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Trabajo de investigación sobre Psicología Industrial, Gestión de Personal, específicamente 
Evaluación Profesional y Satisfacción en el Trabajo.  El objetivo fundamental es averiguar si la 
evaluación al desempeño influye en la satisfacción Laboral. La aplicación inadecuada de la evaluación 
al desempeño ha motivado altos niveles de rotación; lo que incita  a probar si la evaluación al  
desempeño por competencias, influye en la satisfacción laboral.  Se fundamenta en la teoría de las 
competencias  de Martha Alles y Herzberg, que se basan en la motivación y factores internos y 
externos: reconocimiento, promoción, realización, políticas institucionales y condiciones de trabajo; 
tratado en tres  capítulos: evaluación al desempeño, competencias y satisfacción laboral.  Investigación 
correlacional no experimental, con método deductivo-inductivo.    A una población total de ochenta  y 
un servidores, se ha evaluado competencias universales y satisfacción laboral; cuyos resultados han 
evidenciado  competencias acordes a la realidad de cada cargo.  Se ha  implementado nueve  talleres de  
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Research work on Industrial Psychology, Personnel Management, Training and Assessment 
specifically Job Satisfaction. The fundamental objective is to ascertain whether the performance 
evaluation Job satisfaction influences. Improper application performance evaluation has motivated high 
turnover, which encourages test whether competency performance evaluation, job satisfaction 
influences. It is based on the theory of the powers of Martha Alles and Herzberg, based on motivation 
and internal and external factors: recognition, promotion, implementation, institutional policies and 
working conditions; treated in three chapters: performance evaluation, skills and job satisfaction. 
Nonexperimental correlational research with deductive-inductive method. A total population of eighty-
one servers, universal competence has been assessed and job satisfaction, the results have demonstrated 
competencies according to the reality of each charge. We have implemented nine workshops, one per 
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B. INFORME FINAL DEL TRABAJO DE TITULACIÓN 
 
Planteamiento del problema 
 
En el Gobierno Autónomo Descentralizado Provincial de Santo Domingo de los Tsáchilas 
(GADPSDT), no existe un sistema de evaluación del desempeño que  cumpla con las exigencias 
técnicas, lo cual de alguna manera a sesgado la verdadera esencia de esta herramienta en la Gestión del 
Talento Humano  que es la retroalimentación y de esa forma poder establecer parámetros de desarrollo 
de los servidores acorde con los requerimientos actuales. 
 
En esta investigación se propone diseñar e implementar una Evaluación del Desempeño que sirva 
como herramienta útil para la toma de decisiones, pues la evaluación del desempeño comprende el 
establecimiento de compromisos, la medición de objetivos, la apreciación de lo conseguido y las 
acciones de mejora y reconocimiento. 
 
Así mismo es un instrumento bajo el cual se genera la comunicación, orientando a los servidores hacia 




 ¿La aplicación de la Evaluación al Desempeño por Competencias influirá en la Satisfacción de 
los Servidores del GADPSDT? 






Diseñar e implementar un nuevo sistema de Evaluación al Desempeño basado en la teoría de las 




 Implementar el Sistema de Evaluación al Desempeño por Competencias. 





El presente trabajo de grado se justifica desde un punto de vista personal y profesional. A nivel 
personal, constituye el requisito indispensable para optar al título de Psicólogo Industrial y representa 
una valiosa oportunidad para consolidar mis conocimientos en torno al área de mi profesión, al tiempo 
que me permite ejercitarme en la actividad investigativa. 
En este sentido, la elección de este tema de investigación responde a las inquietudes de tipo teórico y 
metodológico que, fruto de un análisis profesional en el área de Talento Humano, me ha permitido 
tener una aproximación práctica al tema de la evaluación del desempeño, a partir de la cual he podido 
concluir que la adecuada aplicación de este tipo de herramienta encierra un gran número de beneficios 
que favorecen el crecimiento y la competitividad de las organizaciones; en la medida en que los datos 
obtenidos contribuyen al mejoramiento de los procesos de toma de decisiones y optimizan los recursos 
con que cuentan las empresas. Dicho mejoramiento contribuye a reforzar los aspectos positivos que se 
observan en el desempeño de los empleados ya que aparece como un criterio de retroalimentación 
objetiva, con respecto a las tareas, responsabilidades y roles desempeñados en la organización; por otro 
lado, identifica con claridad sus puntos débiles y se convierte, así, en un instrumento de mejoramiento 










1. Evaluación al desempeño 
1.1 Reseña histórica 
Una de las grandes controversias en la propagación del campo de estudio y aplicación de la 
psicología industrial ha estado marcada por su estrecha relación con la psicología general. 
En esencia se trata de establecer si la primera es solamente una rama de la psicología aplicada o si, 
por el contrario, representa un campo del saber autónomo. En la medida en que la psicología 
organizacional recurre a los conceptos, métodos y teorías de la psicología general para resolver los 
problemas que se derivan de la interacción del hombre dentro del contexto laboral, este campo se 
define plenamente como una aplicación de la psicología general; no obstante al estar asociadas con 
otras disciplinas como las ciencias económicas y administrativas, la psicología industrial genera un 
saber propio y autónomo que no solamente enriquece su propia perspectiva sino que retroalimenta 
los fundamentos básicos de la psicología general. Por lo tanto dicha oposición nos conduce a una 
falsa problemática, debido a que estas dos polaridades no necesariamente son contradictorias sino 
que, por el contrario, se definen como complementarias. 
Sin embargo el esfuerzo por delimitar la disciplina no pone en la vía de abordar, desde una 
perspectiva histórica, la relación de la psicología industrial con la psicología general, con el fin de 
mostrar de qué manera las transformaciones sociales, que actuarían como los criterios externos 
desde los cuales han surgido la mayor parte de problemas y desafíos para la psicología industrial y 
los avances propios de la disciplina han contribuido a la configuración de un campo de estudio y de 
trabajo que en la actualidad se han convertido en una herramienta indispensable para el 
funcionamiento de cualquier sistema empresarial. 
A continuación haremos un recorrido por la historia y evolución de la psicología industrial como 
respuesta practica a las necesidades propias de una época de surgimiento de la industria donde se 
requería al máximo, la optimización de recursos, la eficiencia del hombre como parte vital de un 




A raíz del ingreso de los Estados Unidos a la Primera Guerra mundial se requirió una movilización 
masiva de hombres del lado de la generación de toda una industria destinada a proveer las fuerzas 
militares, convirtiéndose esta en una situación de crisis que ocasiono el caos tanto en la efectividad 
de las fuerzas de combate como en el ámbito industrial enmarcado entonces por las huelgas, la 
inconformidad de los trabajadores, obligados a trabajar en condiciones extremas y las deficiencias 
en la producción por la baja calidad del personal elegido para tal fin. 
1917 se convierte en un año muy importante para la psicología aplicada en Estados Unidos, el 
gobierno decide solicitar ayuda a los psicólogos de esta forma se comienza a buscar la manera de 
utilizar los conocimientos psicológicos con el fin de seleccionar y entrenar mejor al ejercito; con el 
tiempo aproximadamente la mitad de los militares fueron estudiados según sus habilidades, 
educación y experiencia y se ubicaron en los puestos adecuados, de acuerdo con las indicaciones 
de los profesionales. 
Después de la guerra un gran número de psicólogos se dedicó a trabajar en problemas de psicología 
practica a consecuencia del éxito obtenido durante la primera guerra mundial, ya para 1920 la 
mitad de los psicólogos estaban dedicados a la psicología aplicada. La industria comenzó a tomar 
en serio la psicología y los departamentos del personal se multiplicaron en muchas industrias. 
La psicología industrial de la época comenzó a darle importancia a dos aspectos: las diferencias 
individuales y la motivación de los trabajadores y se diseñaron nuevos test con el fin de medir 
diferentes rasgos de inteligencia y personalidad que tuvieran importancia para el mejor rendimiento 
de los empleados, buscando generar el mejor nivel de adaptación del hombre al trabajo. 
La psicología industrial en la Unión Soviética tuvo un gran énfasis en el aumento de la producción, 
sin embargo siendo paralelo el desarrollo de la misma disciplina con el resto de Europa, tuvo 
mayor interés por realizar trabajos con la colaboración de otras disciplinas como la física y la 
ingeniería, investigando temas como, la prevención de la fatiga, las pausas en el trabajo, los efectos 
de diferentes incentivos monetarios, etc. 
Simultáneamente la psicología cobro importancia en el área laboral en países como, Alemania, 
Francia, Inglaterra donde fue integrada rápidamente como una alternativa frente a los problemas de 




Posteriormente tras la segunda guerra mundial la psicología termino de implantarse en la industria, 
la cual estaba entrando en una nueva era “la era de las relaciones humanas”. Esta guerra fue más 
importante para la psicología que la primera; un alto porcentaje de psicólogos que trabajaban en las 
universidades fueron llamados a puestos de investigación y aplicación creados para ellos. 
La psicología industrial comenzó con la aplicación de test de inteligencia a los aspirantes a un 
trabajo, después se notó que los factores de personalidad eran igualmente importantes. Las dos 
guerras mundiales permitieron mostrar a los escépticos la importancia de la psicología, poco a 
poco la mayor parte de las empresas fundaron departamentos de personal que se encargaban de la 
evaluación del desempeño. 
Dentro de este marco, la evaluación de desempeño se perfila a la vez como un nuevo campo de 
aplicación de la psicología industrial y como una herramienta que permite medir la eficacia del 
proceso de selección y orientar los procesos y las estrategias empresariales. Como de aplicación, la 
evaluación de desempeño retoma conceptos fundamentales de la psicología general como la 
motivación, la satisfacción, la adaptación y las teorías sobre las aptitudes; los cuales son 
operacionalizados con el fin de integrarlos al diseño de instrumentos de medición que permitan 
conocer la variación de estas categorías con respectos a un conjunto de criterios generales. Por 
ejemplo, la pirámide de necesidades, desarrollada por Maslow, es transformada en categorías 
concretas para medir la motivación y satisfacción de los empleados con respecto a un aspecto 
especifico del sistema organizacional; en este caso, se genera la producción de un nuevo de 
conocimiento que valida o invalida las teorías generales y, al mismo tiempo, enriquece el dominio 
particular sobre el comportamiento del hombre en el trabajo. Como herramienta, la evaluación del 
desempeño va, de una parte, a servir de indicador de control sobre la eficacia de los procesos de 
selección y, de otra, se convierte en un instrumento de toma de decisiones en materia de 
planificación de procesos de formación, de diseño de planes de carrera, de reubicación de puestos 
de trabajo y de diseño de planes de incentivos, entre otros. 
A continuación veremos de qué manera el campo de la evaluación de desempeño ha evolucionado 
a lo largo de la historia adaptándose a las exigencias y a las necesidades del desarrollo social e 
industrial y retomando las nuevas perspectivas propuestas por las teorías administrativas, en cuyo 
enfoque central se puede observar como poco a poco el individuo va adquiriendo un lugar 
privilegiado en el funcionamiento de las organizaciones. 
En un libro publicado en 1994 Idalberto Chiavenato plantea que el sistema de valoración de 
méritos, nombre con el cual se lo designaba anteriormente a la evaluación de desempeño, expresa 
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conceptos que el hombre ha manejado desde tiempo atrás, tratando siempre de alcanzar la eficacia 
en las tareas y en la apreciación sobre las personas que la realizan. 
Aproximadamente en 1842, el Congreso de los Estados Unidos aprobó una ley que obligaba a los 
jefes de departamento ejecutivo de servicio público federal a hacer un informe anual, en el que 
decía, si cada uno de los subordinados había sido aprovechado correctamente y si la destinación de 
unos para permitir la admisión de otros conduciría a un mejor desempeño en el servicio público. 
En 1850, se oficializaron las fichas de valorización, haciendo su aparición en algunas oficinas 
gubernamentales americanas. 
El ejército americano desarrollo un sistema de evaluación más funcional a partir de 1880, trabajo 
que llamo la atención del entonces presidente Benjamín Hamson, quien inicialmente sugirió a los 
departamentos adoptar el sistema utilizado por el ministro de la defensa, lo que fue realizado con 
poca uniformidad; la valoración del personal en forma organizada en empresas particulares y en 
entidades civiles y militares del estado, se adopta en la época de la primera guerra mundial en 
Estados Unidos. 
A partir de la humanización de la teoría de la administración y con el surgimiento de la división de 
desarrollo humano al interior de las empresas, se genera una preocupación en las organizaciones y 
sus directivas “El Hombre”. Lo cual evidencia el cambio que ha surgido al interior de la 
administración del talento humano, siendo que anteriormente se preocupaban exclusivamente de la 
eficiencia de la maquina como medio para aumentar la productividad de la empresa. 
Este enfoque mecanicista de la administración del talento humano no resolvió el problema del 
aumento de la productividad de la organización, limitándose a mejorar la tecnología existente en 
las empresas, concentrando todo su capital y esfuerzo en hacer mayores inversiones en la 
adquisición de alta tecnología que el mismo talento humano, lo cual impidió el progreso de las 
organizaciones que aún dejaban mucho que desear. 
Con el transcurrir del tiempo y con el surgimiento de la escuela de las relaciones humanas, se da un 
cambio de paradigma, del mecanismo a la humanización en el interior de las organizaciones; 
exigiendo así un estudio del comportamiento del hombre y de las organizaciones. 
Debido al crecimiento de las empresas y demanda de personal, estas se vieron en la necesidad de 
implementar un procedimiento sistemático y confiable para conocer y medir los resultados del 
individuo, sus actitudes, habilidades y conducta, es decir, su contribución a la organización. Por lo 
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tanto, la evaluación de desempeño se convierte en una herramienta que beneficia tanto a la 
organización como al empleado mismo, teniendo en cuanta que es un método objetivo con la que 
las organizaciones hacen un seguimiento periódico del desempeño y de los diferentes grados del 
potencial del personal; a su vez que beneficia al empleado porque mediante la evaluación este 
puede identificar sus debilidades y fortalezas; además, puede darse cuenta como lo percibe la 
empresa, qué es lo que espera de él y en qué lugar se encuentra dentro de la organización. Para 
lograr una medición de resultados de una forma objetiva, se requiere de una comunicación 
confiable sobre el desempeño y reducir los prejuicios promoviendo la honestidad de la información 
y estimulando la percepción. 
El concepto de evaluación de desempeño es universal, pero para su aplicación se requiere un 
método diferente dependiendo de las exigencias, necesidades y características de cada empresa; 
por lo tanto, para su aplicación será necesario identificar el tipo de organización, el clima interno y 
externo, y la cultura de la misma, para con esto definir cuál método es el más adecuado para lograr 
los objetivos propuestas. 
 
1.2  Definición 
El procedimiento para evaluar el recurso humano se denomina comúnmente “Evaluación del 
desempeño”, y generalmente se elabora a partir de programas formales de evaluación, basados en 
una razonable cantidad de informaciones respectos de los empleados y de su desempeño en el 
cargo. 
La “evaluación del desempeño” es un sistema del desenvolvimiento del individuo en el cargo y su 
potencial de desarrollo. Toda evaluación es un proceso para estimar o juzgar el valor, la excelencia, 
las cualidades o el status de algún objeto o persona. La evaluación de las personas que desempeñan 
papeles dentro de una organización puede hacerse mediante enfoques diferentes que reciben 
diferentes denominaciones, tales como: 
 Evaluación del desempeño 
 Evaluación al merito 
 Evaluación de los empleados 
 Informe de progreso 
 Evaluación de la eficiencia funcional 
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Sin embargo merece destacarse que la Evaluación de Desempeño es un concepto dinámico, ya que 
los empleados son siempre evaluados, sea formal o informalmente, con cierta continuidad por las 
organizaciones. 
La Evaluación de Desempeño constituye una técnica de dirección imprescindible en la gestión del 
talento humano. Mediante ella se puede encontrar problemas de supervisión del talento humano, de 
integración del trabajador a la empresa o al cargo que ocupa actualmente, de la falta de 
aprovechamiento de potenciales mayores que los exigidos para el cargo. 
Así mismo, de acuerdo con los tipos de problemas identificados, la Evaluación del Desempeño 
colabora en la determinación y el desarrollo de una política adecuada a las necesidades de la 
empresa. 
 
1.3 Propósito de la evaluación del desempeño 
La evaluación del desempeño no es un fin en sí misma, sino un instrumento, medio o herramienta 
para mejorar los resultados del talento humano de una empresa. Para alcanzar ese objetivo básico, 
mejorar los resultados del talento humano de la empresa, la Evaluación del Desempeño trata de 
alcanzar estos diversos objetivos intermedios:  
 La vinculación de la persona al cargo 
 Entrenamiento 
 Promociones 
 Incentivos por el buen desempeño 
 Mejoramiento de las relaciones humanas entre el superior y los subordinados. 
 Auto perfeccionamiento del empleado 
 Informaciones básicas para la gestión del Talento humano 
 Estimación del potencial de desarrollo de los empleados 
 Estímulo a la mayor productividad 
 Oportunidad de conocimiento sobre los patrones de desempeño de la empresa 
 Retroalimentación con la información del propio individuo evaluado. 
 Otras decisiones de personal como transferencias, gastos, etc. 
 
La utilización de una evaluación de desempeño debe ser no solo para tomar decisiones de tipo 
administrativo, sino para crear en el empleado reconocimientos que incrementen su motivación, 
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satisfacción laboral, participación, comunicación y en si su desarrollo personal, que den 
oportunidad al mejoramiento continúo. 
 
En las organizaciones se debe procurar por estar en función del mejoramiento, es aquí donde la 
evaluación del desempeño juega un papel importante en el sentido que informa al trabajador sobre 
los aspectos fuertes y débiles de su comportamiento laboral de tal manera que pueda iniciar una 
planeación de su mejoramiento. 
 
Según lo anterior, se podría decir que si la evaluación facilita un mejoramiento al informar al 
trabajador sobre sus fortalezas y debilidades puede llevar a través de este autoconocimiento a 
incrementar su responsabilidad laboral cumpliendo tanto los objetivos de la empresa como los 
personales, no como un requisito organizacional sino como un interés y motivación personal. 
 
Además este proceso evaluativo suministra información valiosa para la gestión del departamento 
de Talento Humano que le permitirá desarrollar cada uno de los subsistemas. 
 
Teniendo en cuenta que la evaluación de desempeño explora las aspiraciones en materia de 
beneficios laborales de los empleados, este proceso es importante también en el sentido que apoya 
los diseños que se elaboren sobre nuevos servicios para los trabajadores y sus familias. 
 
Por lo tanto es recomendable implementar un programa de evaluación del desempeño cuando se 
desea alcanzar objetivos como los citados por el autor Fernando Toro: 
 
 Promover la eficiencia organizacional y el logro de metas 
 Fomentar el desarrollo individual del personal 
 Incrementar la comunicación entre los subordinados y sus jefes 
 Adecuación del individuo la cargo, fundamentada en los procesos de selección, ubicación 
y capacitación de personal. 
 Promociones por medio de la adecuada interpretación de las evaluaciones que permitirá 
conocer la potencialidad de los trabajadores para desempeñar cargos en el ámbito superior. 
 Transferencias o reubicaciones, cuando por cualquier motivo se requiera transferir a un 
empleado de un cargo a otro, este traslado será más efectivo si se hace por su desempeño. 
 Promocionar a los empleados retroalimentación sobre su trabajo.  
 Potencializar el talento humano, promoviendo el entrenamiento y lauto capacitación. 
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 Dar oportunidad al crecimiento y condiciones de efectiva capacitación a todos los 
miembros de la organización, teniendo en cuenta los objetivos empresariales. 
 Poder tomar decisiones en cuanto a desvinculaciones llegado el caso, ya que se hará de 
manera justa si se tiene en cuenta las evaluaciones periódicas realizadas anteriormente. 
 Lograr y mantener comportamientos adecuados, ya que se promoverá los comportamientos 
considerados positivos para la empresa. 
 Identificar las personas que están realizando tareas o desempeñando cargos para los cuales 
no se les ha dado entrenamiento apropiado para así evitar sanciones, pérdida de tiempo y 
llamadas de atención. 
 Cumplir las leyes de igualdad de oportunidades de empleo. 
 Validar los procesos de selección ya que inicialmente el empleado se le exigirá el perfil 
adecuado para desempeñarse en el cargo. 
 
La evaluación de desempeño por otra parte puede cumplir con la función de comprometer a los 
empleados que tiene personal a su cargo con el entrenamiento de sus colaboradores. 
 
Es importante tener en cuenta que la evaluación del desempeño no puede restringirse a un simple 
juicio superficial y unilateral del jefe respecto del comportamiento funcional de subordinado; es 
necesario descender más profundamente, localizar las causas y establecer perspectivas de común 
acuerdo con el evaluado. 
 
Si se debe cambiar el desempeño, el mayor interesado, el evaluado, debe no solamente tener 
conocimientos del cambio planeado, sino también por qué y cómo deberá hacerse si es que debe 
hacerse. 
1.4  Beneficios de la evaluación del desempeño 
Los objetivos fundamentales de la evaluación del desempeño pueden ser presentados en tres facetas: 
Permitir condiciones de medida del potencial humano en el sentido de determinar su plena aplicación. 
Permitir el tratamiento del talento humano como un recurso básico de la organización y cuya 
productividad puede ser desarrollada indefinidamente, dependiente, por supuesto, de la forma de 
administración. 
Proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva participación a todos los 
miembros de la organización, teniendo presentes por una parte los objetivos organizacionales y por la 
otra los objetivos individuales. 
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Cuando un programa de evaluación del desempeño está bien planeado, coordinado y desarrollado, 
normalmente trae beneficios o corto, mediano y largo plazo. Los principales beneficiarios son, 
generalmente, el evaluado, el jefe, la organización y la comunidad. 
 
1.4.1 Beneficios para el individuo 
 
Conoce los aspectos de comportamiento y desempeño que la empresa más valoriza en sus funciones. 
Conoce cuales son las expectativas de su jefe respecto a su desempeño y asimismo, según él, sus 
fortalezas y debilidades. 
 
Conoce cuales son las medidas que el jefe va a tomar en cuenta para mejorar su desempeño (programas 
de entrenamiento, seminarios, etc.) y las que el evaluado deberá tomar por iniciativa propia 
(autocorrección, esmero, atención, entrenamiento, etc.)  
 
Tiene oportunidad para hacer autoevaluación y autocrítica para su autodesarrollo y auto-control. 
Estimula el trabajo en equipo y procura desarrollar las acciones pertinentes para motivar a la persona y 
conseguir su identificación con los objetivos de la empresa. 
 
Mantiene una relación de justicia y equidad con todos los trabajadores. 
 
Estimula a los empleados para que brinden a la organización  sus mejores esfuerzos y vela porque 
esa lealtad y entrega sean debidamente recompensadas. 
Atiende con prontitud los problemas y conflictos, y si es necesario tomar las medidas disciplinarias 
que se justifican. 
 
Estimula la capacitación entre los evaluados y la preparación para las promociones. 
 
1.4.2 Beneficios para el jefe 
 
El jefe tiene la capacidad para: 
 
Evaluar mejor el desempeño y el comportamiento de los subordinados, teniendo como base variables y 
factores de evaluación y, principalmente, contando con un sistema de medida capaz de neutralizar la 
subjetividad.    
 
Tomar medidas con el fin de mejorar el comportamiento de los individuos. 
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Alcanzar una mejor comunicación con los individuos para hacerles comprender la mecánica de 
evaluación del desempeño como un sistema objetivo y la forma como se está desarrollando éste. 
 
Planificar y organizar el trabajo, de tal manera que podrá organizar su unidad de manera que funcione 
como un engranaje. 
 
1.4.3 Beneficios para la organización  
 
Tiene oportunidad de evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazo y definir la 
contribución de cada individuo. 
 
Puede identificar a los individuos que requieran perfeccionamiento en determinadas áreas de actividad, 
seleccionar a los que tienen condiciones de promoción o transferencias. 
 
Puede dinamizar su política de Recursos Humanos, ofreciendo oportunidades a los individuos (no 
solamente de promociones, sino principalmente de crecimiento y desarrollo personal), estimular la 
productividad y mejorar las relaciones humanas en el trabajo. 
 
Señala con claridad a los individuos sus obligaciones y lo que espera de ellos. 
 
Programa las actividades de la unidad, dirige y controla el trabajo y restablece las normas y 
procedimientos para su ejecución. 
 
Invita a los individuos a participar en la solución de los problemas y consulta su opinión antes de 
proceder a realizar algún cambio. 
 
1.4.4 Productos y beneficios 
 
Entre los productos y beneficios de la Evaluación del Desempeño también se pueden mencionar 
algunos relacionados con el factor humano, si mejoran Procesos Internos en la Empresa, 
indirectamente mejorará también la calidad y efectividad de ciertos aspectos del área Humana. A 
continuación se enunciaran algunas de estas áreas de mejoramiento:  
 
1.4.5 Planeación de Talento Humano 
 
Un sistema de Evaluación del Desempeño bien elaborado debe proporcionar un perfil de los puntos 
fuertes y débiles que en materia de Talento Humano tiene la Organización, para conocer 
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posteriormente su estado, aspectos a reforzar o a erradicar. Esto permitirá un nivel más alto de 
competitividad tanto para la Empresa como para la persona porque se alimentaran procesos orientados 
al mejoramiento como: Planeación de Recursos Humanos, Reclutamiento, Selección, Capacitación y 
Programas de Compensación. El potencial humano requiere de un mantenimiento y estimulo 
permanente para garantizar su desarrollo. 
 
El establecimiento de una política bien definida de administración del recurso humano permite 
concretar estrategias de mejoramiento, crecimiento y desarrollo para el personal. 
 
1.4.6 Reclutamiento y selección  
 
Las clasificaciones en la Evaluación del Desempeño pueden ser útiles para predecir el Desempeño de 
los solicitantes de una vacante y para determinar su actitud frente al proceso en el periodo de prueba y 
periodos posteriores. Al validar las pruebas de selección, la clasificación de los empleados se puede 
utilizar como variable contra las que se comparan las calificaciones en las pruebas. En este caso la 
determinación correcta de la prueba de selección dependerá de la precisión de los resultados de 
Evaluación. 
 
Un sistema efectivo de Evaluación de Desempeño es importante desde el proceso de reclutamiento 
unido con el de selección. Hará especial énfasis en los factores relevantes o Indicadores de gestión que 
evalúan el Desempeño de ciertos cargos de acuerdo con las funciones. Tanto el reclutamiento como la 
selección tendrán mayor economía de tiempo en sus procesos pertinentes por la existencia de claridad 




Una Evaluación de Desempeño debe señalar las necesidades específicas de capacitación y desarrollo 
del evaluado. Si se encuentran debilidades en un empleado o en cierto grupo se pueden sugerir 
capacitaciones al respecto que intenten erradicar el problema. Al identificar deficiencias que pueden 
afectar de manera adversa el Desempeño se podrán desarrollar programas de recursos humanos que 
permiten el aprovechamiento de puntos fuertes minimizando deficiencias. 
 
Las Empresas no pueden pretender que la Evaluación se convierta en un fin, sino en el medio que 
permita al individuo crecer en los ámbitos personal y laboral. “En la medida que se desarrolla el 
trabajador, crecerá la Organización y viceversa; en la medida que se estanquen los empleado, se 
estancara la Organización”. 
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De acuerdo con la Herramienta utilizada en la Evaluación del Desempeño, la capacitación será un 
punto clave para la competitividad organizacional, más que capacitación es un plan de mejoramiento 
que fija aspectos relevantes de los resultados de la Evaluación. Los evaluadores deben tener bases muy 
sólidas en el manejo de la Herramienta para generar planes de acción ante las debilidades y fortalezas 
de la Empresa y de los clientes internos y externos interviniendo adecuadamente en la metodología 
implementada, personal involucrado, Visión, Misión, Valores y Políticas Organizacionales. 
 
Aplicando un sistema de Evaluación no se garantiza que las personas queden capacitadas, sin embargo 
cuando el sistema es confiable sus resultados ayudan a determinar necesidades de capacitación y 
desarrollo. 
 
Después de la Evaluación se determina el plan de mejoramiento a utilizar, porque se muestran puntos 
críticos a intervenir que afecten positivamente o negativamente los procesos que se hayan llevado a 
cabo durante cierto período. 
 
Generalmente el mejoramiento del Desempeño es logrado con las evaluaciones periódicas, se 
recomiendan periodos de seis meses a un año máximo. Las evaluaciones permiten detectar las 
necesidades de capacitación al identificar las limitaciones de sus empleados. 
 
Esto conduce a un mejoramiento constante acorde a las necesidades y limitaciones de los empleados.  
 
1.5 Proceso de gestión y evaluación del desempeño 
 
En el contexto mundial se han llevado a cabo en la última década, una serie de cambios profundos e 
innovaciones en el campo científico y tecnológico, que han estado aparejados a cambios en las 
estructuras internas de las empresas y en las relaciones de las mismas con sus colaboradores, que ha 
obligado a transformar los sistemas de gestión que emplean las organizaciones. 
 
La Gestión del Talento Humano ha sufrido también considerables cambios, caracterizados éstos 
fundamentalmente por el cambio en la concepción de personal, ya que se deja de ver al colaborador 
como un simple recurso más, pasando a ser el elemento esencial en las organizaciones. Esto conduce a 
plantear que la Gestión del Talento Humano ha ido evolucionando, y actualmente está enfrascada en 
nuevos retos, siendo la Gestión por Competencias uno de ellos, convirtiéndose ésta, dentro de la 







individual de las personas, elevando a un grado de excelencia las competencias de cada uno de los 
individuos envueltos en el accionar de una empresa. 
 
Este modelo obliga a las empresas a realizar previamente un análisis en la cultura organizacional, en 
los valores, en la estrategia, en los estilos de liderazgo, entre otros factores, los cuales le permiten a la 
entidad comenzar a definir las competencias y a partir de las mismas ir desglosándolas hasta llegar a 
las competencias que debe poseer el trabajador en su puesto de trabajo con el objetivo de lograr un 
grado de competitividad exitoso. Además, con este modelo la organización puede desarrollar nuevas 
herramientas de gestión vinculadas al Reclutamiento y Selección de Personal, al Estudio de Potencial, 
los Planes de Carrera y a la Evaluación de Desempeño; siendo de vital importancia para este último 
factor, ya que a partir de la misma se pueden proponer comportamientos más acordes con las demandas 
de la Instalación y las exigencias del entorno. 
 














Se puede hablar de evaluación del desempeño como un proceso sistemático y periódico de estimación 
cuantitativa y cualitativa del grado de eficacia con el que las personas llevan a cabo las actividades y 






Mejorar la actuación futura 
FINALIDAD DE LA EVALUACION 
Establecer un estilo de dirección participativo 
Crear un canal de comunicación entre responsable y 
colaboradores 
Informar a las personas de cómo lo están haciendo 
Evaluar objetivamente las contribuciones individuales 
Motivar a las personas mediante incentivos de trabajo bien 
hecho 
Involucrar a las personas en los objetivos 






Potenciar la comunicación y cooperación con la persona evaluada. 
Dar a conocer a los trabajadores sus puntos fuertes y sus puntos débiles, así como las áreas donde debe 
mejorar. 
Dar información a los trabajadores sobre las prioridades y pautas de actuación en su trabajo. 
Reforzar la sensación de equidad con el reconocimiento al trabajo bien hecho. 
Fomentar las relaciones personales con sus trabajadores. 
Los colaboradores: 
Desarrollar la comunicación y el conocimiento con su responsable. 
Tener retroalimentación de cómo se percibe su trabajo. 
Definir conjuntamente con su responsable los planes de desarrollo para mejorar las competencias 
profesionales. 
La organización: 
El establecimiento de un estilo de dirección común. 
Estimular a los trabajadores para mejorar la consecución de los resultados. 
Hacer una valoración objetiva de los resultados individuales 
Detectar el grado de adecuación de la persona al puesto de trabajo. 
Ser más equitativos a la hora de tomar decisiones que afectan a la gestión de las personas. 






1.6 Ventajas de la evaluación del desempeño 
 
Chiavenato plantea las siguientes ventajas: 
 
La evaluación manejada sistemáticamente y dinámicamente trae consigo un mejoramiento constante 
con el cual se va a conocer profundamente el funcionamiento de los diferentes cargos y por ende, la 
identificación de los puntos débiles de la empresa. Algunas empresas toman la evaluación como medio 
para que el trabajador se esfuerce más, aunque es un poco subjetivo y se convierte en un medio de 
presión. 
 
Ayuda a mejorar el clima empresarial, generando confiabilidad y credibilidad del personal hacia la 
administración al eliminar los juicios arbitrarios. 
 
Ayuda al individuo a. mantener una perspectiva de perfeccionamiento permanente. 
 
Mejor orientación de los jefes hacia la actuación y desempeño de las labores de sus subordinados y un 
medio eficaz para perfeccionar la actuación del trabajo. 
 
Facilita el diagnóstico de las deficiencias o requerimientos administrativos. 
 
Werther reconoce las siguientes ventajas: 
 
De igual forma proporciona la retroalimentación necesaria para que el trabajador se dé cuenta de cómo 
se está desempeñando, de qué manera puede mejorar su labor y qué espera de él la empresa. 
 
Presta ayuda a la compañía para verificar la eficacia de los programas de selección, adiestramiento y 
desarrollo del personal. 
 
Sirve para conocer y relacionar el desempeño de las áreas por secciones, por oficios o por factores de 
evaluación. 
 
Facilita la planeación del personal a largo plazo porque ayuda a determinar los ascensos. 
 
Sirve para disminuir la rigidez de la evaluación de oficios. 
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La evaluación periódica exige mucho a los supervisores lo cual trae consigo personas mejores y más 
competentes en la supervisión. La existencia de unos requerimientos formales exige que el supervisor 
se preocupe por el entrenamiento de los empleados, por el autoexamen de su capacidad para juzgar y 
por la ayuda prestada a su personal. 
 
Ayuda a observar las necesidades de capacitación y desarrollo, ya que el desempeño insuficiente puede 
indicar la necesidad de volver a capacitar al trabajador. De manera similar, el desempeño adecuado o 
superior puede indicar la presencia de un potencial no aprovechado. 
 
En ocasiones, el desempeño se ve influido por factores externos, como la familia, la salud, aspectos 
financiero, etc.; si estos factores aparecen como resultado de la evaluación del desempeño es factible 
que el departamento de personal se encargue de prestar la ayuda que se requiera. 
 
1.7 Problemas de la evaluación del desempeño 
 
Chiavenato plantea que por muy adecuados que sean los sistemas de evaluación del desempeño en su 
implantación, éstos van a presentar algunas dificultades por múltiples factores, los cuales impedirán 
una evaluación y un manejo eficiente que traerán dificultades para la empresa: entre ellas pueden 
considerarse los siguientes: 
 
Para toda evaluación se requiere unos estándares o normas que en algunos casos no existen en la 
empresa, lo que se considera como un tropiezo en el método de evaluación. 
 
Fundamentar la evaluación en el juicio subjetivo del jefe de dependencia, le quita credibilidad al 
sistema, generándose situaciones de desventaja por los desaciertos del evaluador. 
 
Criterios como estándares o normas de producción, capacitación de los evaluadores, etc. Son requisitos 
necesarios para evaluar objetiva y equitativamente, los cuales en ocasiones no se tienen en cuenta. 
 
La evaluación en el personal en ocasiones promueve en éstos una preocupación por la actividad y la 
concentración de funciones con indiferencia por los resultados y las metas: Un temor del trabajador a 
ser observado o calificado en cuanto a su desempeño, pensando en que puede ser despedido por bajo 
rendimiento, por lo que en los periodos evaluativos éstos se esmeran más por su trabajo, trayendo esto 
una pérdida de objetividad; por lo tanto se debe informar al empleado de los objetivos y resultados que 
trae consigo la evaluación del desempeño. 
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Otras veces se toma como base los salarios y mejoras salariales en cuanto a los méritos o esfuerzos del 
trabajador, por lo que los esquemas diseñados o desarrollados se desprestigian y caen rápido en desuso 
para juzgar los méritos que están asociados a mejoras salariales. 
 
El empleo de evaluadores “no entrenados” puede obstaculizar gravemente un programa de evaluación. 
Por esta razón, cada supervisor (evaluador) debe recibir entrenamiento específico en la utilización del 
método con que se valora al empleado.  
 
Deberá dársele asistencia técnica y practica en la conducción de entrevistas de evaluación y deben ser 
capacitados permanentemente, ya sea a través de cursos, participación en diseño de formatos, 
experiencias vividas en otras empresas, conferencias, seminarios, etc. 
 
1.8 Barreras que perjudican la evaluación del desempeño 
 
1.8.1 Barreras metodológicas 
 
Inherentes a los formularios y al funcionamiento de los métodos de evaluación: 
 Dificultad en la recolección de la información sobre el desempeño. 
 Dificultad de análisis de desempeño del individuo. 
 
1.8.2 Barreras de conducta profesional 
 
Como recelos, preocupaciones y prejuicios que se desarrollan en las personas que evalúan y que están 
siendo evaluadas: 
 Obstáculos políticos, ya que la mayoría de las personas cree que el superior conduce el método 
de evaluación según sus conveniencias personales. 
 Obstáculos interpersonales, que surgen de la confrontación cara a cara, del evaluador con el 
evaluado en las entrevistas. 
Para tratar de obviar estas situaciones, debe capacitarse adecuadamente a los evaluadores, y buscarse el 
método de evaluación acorde con el tipo de empresa, el empleado, y los objetivos por determinarse. 
 
1.9 Enfoques de la evaluación del desempeño 
 
Hay dos enfoques que apuntan a la observación de la Evaluación del rendimiento en las Empresas, por 
una parte se evalúan las personas y por otra los resultados. 
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Bazinet, enuncia que la Evaluación de las personas se orienta hacia el individuo, su personalidad, 
conducta y potencial, lo cual se evalúa mediante la combinación de criterios como conocimientos, 
experiencia, apariencia, actitud, juicio, capacidad de desenvolverse, de decidir, dirigir. Evalúa la 
persona y sus resultados relacionados con sus capacidades para lograr el mejor rendimiento. 
En cuanto a la Evaluación de los resultados en mismo autor menciona la importancia centrada en las 
funciones que desempeña el empleado. Con relación a la anterior posición la Evaluación de la 
personalidad pasa al análisis del trabajo, ya no se hace énfasis en el control de las personas sino de las 
operaciones. 
De acuerdo al mismo autor en las Empresas los estilos de Evaluación se encuentran divididos en su 
posición, algunas prefieren la Evaluación de las personas y otros prefieren la de los resultados. 
Guerrero Lozano, 1996, enuncia que hay un enfoque mixto que combina los anteriores, su ventaja es 
que no se centra exclusivamente en las características y actitudes propias de personalidad ni en los 
indicadores del cargo, sino que hace una combinación para enunciar ambos factores. De esta forma 
pueden resultar evaluaciones más objetivas. 
La Psicología Industrial anteriormente y ahora la Psicología Organizacional hace especial énfasis en la 
importancia del Talento Humano en la Empresa. Con respecto a ello, Toro dice: “No son las 
organizaciones las que actúan, son las personas en las organizaciones las que comunican al ente social 
su carácter actuante a través de su Desempeño Ocupacional”. Se puede deducir la importancia que 
tiene el individuo en el funcionamiento de la empresa y que de su bienestar organizacional deriva el 
buen Desempeño de sus funciones. 
 
1.10 Elementos comunes a los diferentes métodos de evaluación del desempeño 
Existen elementos comunes a todos los enfoques sobre evaluación del desempeño: 
 
1.10.1 Estándares de desempeño 
La evaluación requiere de estándares del desempeño, que constituyen los parámetros que permiten 
mediciones más objetivas. Se desprenden en forma directa del análisis de puestos, que pone de relieve 
las normas específicas de desempeño mediante el análisis de las labores. Basándose en las 
responsabilidades y labores en la descripción del puesto, el análisis puede decidir qué elementos son 
esenciales y deben ser evaluados en todos los casos. Cuando se carece de esta información los 
estándares pueden desarrollarse a partir de observaciones directas sobre el puesto o conversaciones 
directas con el supervisor inmediato. 
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1.10.2 Mediciones del desempeño 
Son los sistemas de calificación de cada labor. Deben ser de uso fácil, ser confiables y calificar los 
elementos esenciales que determinan el desempeño. Las observaciones del desempeño pueden llevarse 
a cabo en forma directa e indirecta. En general, las observaciones indirectas (exámenes escritos, 
simulaciones) son menos confiables porque evalúan situaciones hipotéticas. Las mediciones objetivas 
del desempeño son las que resultan verificables por otras personas. Por norma general, las mediciones 
objetivas tienden a ser de índole cuantitativa. Se basan en aspectos como el número de unidades 
producidas, el número de unidades defectuosas, tasa de ahorro de materiales, cantidad vendida en 
términos financieros o cualquier otro aspecto que pueda expresarse en forma matemáticamente precisa. 
Las mediciones subjetivas son las calificaciones no verificables, que pueden considerarse opiniones del 
evaluador. Cuando las mediciones subjetivas son también indirectas, el grado de precisión baja aún 
más. 
 
1.10.3 Elementos subjetivos del calificador 
Las mediciones subjetivas del desempeño pueden conducir a distorsiones de la calificación. Estas 
distorsiones pueden ocurrir con mayor frecuencia cuando el calificador no logra conservar su 
imparcialidad en varios aspectos: 
1.10.3.1 Los prejuicios personales 
Cuando el evaluador sostiene a priori una opinión personal anterior a la evaluación, basada en 
estereotipos, el resultado puede ser gravemente distorsionado. 
1.10.3.2 Efecto de acontecimientos recientes: 
Las calificaciones pueden verse afectadas en gran medida por las acciones más recientes del empleado. 
Es más probable que estas acciones (buenas o malas) estén presentes en la mente del evaluador. Un 
registro cuidadoso de las actividades del empleado puede servir para disminuir este efecto. 
1.10.3.3 Tendencia a la medición central: 
Algunos evaluadores tienden a evitar las calificaciones muy altas o muy bajas, distorsionando de esta 
manera sus mediciones para que se acerquen al promedio. 
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Efecto de halo o aureola: ocurre cuando el evaluador califica al empleado predispuesto a asignarle 
una calificación aún antes de llevar a cabo la observación de su desempeño, basado en la simpatía o 
antipatía que el empleado le produce. 
 
1.10.4 Interferencia de razones inconscientes 
   
Movidos por el deseo inconsciente de agradar y conquistar popularidad, muchos evaluadores pueden 
adoptar actitudes sistemáticamente benévolas o sistemáticamente estrictas. 
1.10.5 Elementos interculturales  
El miembro de determinado grupo tiende a pensar que las prácticas, creencias, tradiciones, etc., de su 
propio grupo son las mejores, y que las prácticas y creencias de otros grupos son “atrasadas”, 
“excesivamente ruidosas” o “peligrosas”. Este fenómeno recibe el nombre de ETNOCENTRISMO, y 
se puede definir como la tendencia a considerar que los propios valores son siempre los mejores. 
 
1.11 Métodos utilizados en la evaluación del desempeño  
 
Werther y Davis plantean que la importancia de la evaluación del desempeño ha conducido a la 
creación de muchos métodos para juzgar la manera en que el empleado lleva a cabo sus labores. La 
mayor parte de estas técnicas constituye un esfuerzo por reducir los inconvenientes que se notan en 
otros enfoques. 
 
La evaluación del desempeño puede efectuarse por medio de técnicas que varían intensamente no solo 
de una a otra empresa, sino aun dentro de la misma empresa, según sea el nivel de personal y de 
actividad que desempeñe. 
 
Siendo unos de los objetivos principales de la evaluación proporcionar una descripción exacta y 
confiable de la manera en que el empleado lleva a cabo el puesto. Los sistemas de evaluación deben 
estar directamente relacionados con el puesto y ser prácticos y confiables. Es necesario que tengan 
niveles de medición o estándares completamente verificables. Por directamente relacionados con el 
puesto se entiende que el sistema califica únicamente elementos de importancia vital para obtener éxito 
en el puesto. Si la evaluación no se relaciona con el puesto, carece de invalidez. Se entiende que la 
evaluación no es práctica cuando es comprendida por evaluadores y evaluados. Un sistema complicado 
puede conducir a confusión o generar suspicacia y conflicto. Un sistema estandarizado para toda la 
organización es muy útil, porque permite prácticas iguales y comparables. 
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En determinados países el alto nivel de industrialización, se ha llegado incluso a la estandarización de 
evaluaciones del desempeño entre diversas industrias del mismo ramo. 
Las técnicas de evaluación pueden dividirse entre técnicas basadas en el desempeño durante el pasado 
y las que se apoyan en el desempeño a futuro. 
 
1.11.1 Métodos de evaluación basados en el desempeño durante el pasado 
 
Los métodos de evaluación basados en el desempeño pasado tienen la ventaja de versar sobre algo que 
ya ocurrió y que puede, hasta cierto punto, ser medido. Su desventaja radica en la imposibilidad de 
cambiar lo que ocurrió. Las técnicas de evaluación más comunes son: 
1.11.1.1 Escalas de puntuación 
El evaluador debe conceder una evaluación subjetiva del desenvolvimiento del empleado en una escala 
que vaya de bajo a alto. La evaluación se basa únicamente en las opiniones de la persona que confiere 
la calificación. Se acostumbra conceder valores numéricos a cada punto, a fin de permitir la obtención 
de varios cómputos. Algunas empresas acostumbran vincular la puntuación obtenida a los incrementos 
salariales. Sus ventajas son la facilidad de su desarrollo y la sencillez de impartirlo, los evaluadores 
requieren poca capacitación y se puede aplicar a grupos grandes de empleados. Las desventajas son 
numerosas: es muy probable que surjan distorsionan involuntarias en un instrumento subjetivo de este 
tipo; se eliminan aspectos específicos de desempeño de puesto a fin de poder evaluar puestos diversos. 
La retroalimentación también de se ve menoscabada, porque el empleado tiene escasa oportunidad de 
mejorar aspectos deficientes o reforzar los adecuados cuando se administra una evaluación de carácter 
tan general. 
Los factores elegidos pueden estar relacionados con el puesto de trabajo  y con las características 
personales. Cada uno de los factores se define para que haya mayor precisión y facilidad en la 
Evaluación del Desempeño del Trabajador. 
1.11.1.2 Lista de verificación: 
Requiere que la persona que otorga la calificación seleccione oraciones que describan el 
desenvolvimiento del empleado y sus características. El evaluador suele ser el supervisor inmediato. 
Independientemente de la opinión del supervisor, el departamento de personal asigna puntuaciones a 
los diferentes puntos de la lista de verificación, de acuerdo con la importancia de cada uno. El resultado 
recibe el nombre de la lista de verificación con valores. Estos valores permiten la cuantificación. Si en 
la lista se incluyen puntos suficientes, puede llegar a proporcionar una descripción precisa del 
24 
 
desempeño del empleado. A pesar de que este método es práctico y estandarizado, el uso de 
afirmaciones de carácter general reduce el grado de relación que guarda con el puesto específico. Las 
ventajas son la economía, la facilidad de administración, la escasa capacitación que requieren sus 
evaluadores y su estandarización. Las desventajas son la posibilidad de distorsiones, interpretación 
equivocada de algunos puntos y la asignación inadecuada de valores por parte del departamento de 
personal, además de la imposibilidad de conceder puntuaciones relativas. 
1.11.1.3 Método de selección forzada 
Obliga al evaluador a seleccionar la frase más descriptiva del desempeño del empleado en cada par de 
afirmaciones que encuentra. Con frecuencia, ambas expresiones son de carácter positivo o negativo. En 
ocasiones el evaluador debe seleccionar la afirmación más descriptiva a partir de grupos de 3 o 4 
frases. Independientemente de las variantes, los especialistas agrupan los puntos en categorías 
determinadas de antemano, como la habilidad de aprendizaje, el desempeño, las relaciones 
interpersonales. El grado de efectividad del trabajador en cada uno de estos aspectos se puede 
computar sumando el número de veces que cada aspecto resulta seleccionado por el evaluador. Los 
resultados pueden mostrar las áreas que necesitan mejoramiento. Tiene la ventaja de reducir las 
distorsiones introducidas por el evaluador, es fácil de aplicar y se adapta a una gran variedad de 
puestos. Aunque es práctico y se estandariza con facilidad, las afirmaciones de carácter general en que 
se basa pueden no estar específicamente relacionadas con el puesto. Ello puede limitar su utilidad para 
ayudar a los empleados a mejorar su desempeño. Un empleado puede percibir como muy injusta la 
selección de una frase sobre otra. Este método, se basa en la hipótesis bastante dudosa de que todos los 
grupos de empleados tienen la misma distribución de realizadores excelentes, promedio y pobres. 
1.11.1.4 Método de registro de acontecimientos críticos:  
Requiere que el evaluador lleve una bitácora diaria (o un archivo en computador), el evaluador 
consigna las acciones más destacadas (positivas o negativas) que lleva a cabo el evaluado. Estas 
acciones o acontecimientos tienen dos características: se refiere exclusivamente al período relevante a 
la evaluación, y se registran solamente las acciones directamente imputables al empleado, las acciones 
que escapan a su control sólo se registran para explicar las acciones que lleva a cabo el evaluado. Es 
útil para proporcionar retroalimentación al empleado. Reduce el efecto de distorsión por 
acontecimientos recientes. Gran parte de su efectividad depende de los registros que lleve el evaluador. 
Algunos supervisores empiezan registrando algunos incidentes con lujo de detalles, pero 
posteriormente decae el nivel de registro, hasta que al acercarse la fecha de evaluación añaden nuevas 
observaciones. Cuando esto ocurre, se presenta el efecto distorsión que ejercen los acontecimientos 
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recientes. Incluso cuando el supervisor va registrando todos los acontecimientos, el empleado puede 
considerar que el efecto negativo de una acción equivocada se prolonga demasiado. 
1.11.1.5 Escalas de calificación conductual:  
Utilizan el sistema de comparación del desempeño del empleado con determinados parámetros 
conductuales específicos. El objetivo es la reducción de los elementos de distorsión y subjetividad. A 
partir de descripciones de desempeño aceptable y desempeño inaceptable obtenidas de diseñadores del 
puesto, otros empleados y el supervisor, se determinan parámetros objetivos que permiten medir el 
desempeño. Una seria limitación del método radica en que el método sólo puede contemplar un 
número limitado de elementos conductuales para ser efectivo y de administración práctica. La mayor 
parte de los supervisores no mantiene actualizados los registros, debido a lo cual se reduce la 
efectividad de este enfoque. 
1.11.1.6 Método de verificación de campo:  
Un representante calificado del personal participa en la puntuación que conceden los supervisores a 
cada empleado. El representante del departamento de personal solicita información sobre el desempeño 
del empleado al supervisor inmediato. A continuación, el experto prepara una evaluación que se basa 
en esa información. La evaluación se envía al supervisor para que la verifique, canalice y discuta 
primero con el experto de personal y posteriormente con el empleado. El resultado final se entrega al 
especialista de personal, quien registra las puntuaciones y conclusiones. La participación de un 
personal calificado permite que aumenten la confiabilidad y la comparabilidad, pero es probable que el 
aumento en el costo haga que este método sea caro y poco práctico. Una variante se emplea en puestos 
donde la evaluación del desempeño puede basarse en un examen de conocimientos y habilidades. Los 
expertos provienen del área técnica como del departamento de personal. Los exámenes pueden ser de 
muchos tipos y para que sean útiles deben ser confiables además de estar validados. 
1.11.1.7 Métodos de evaluación en grupos: 
Los enfoques de evaluación en grupos pueden dividirse en varios métodos que tienen en común la 
característica de que se basan en la comparación entre el desempeño del empleado y el de sus 
compañeros de trabajo. Por lo general, estas evaluaciones son conducidas por el supervisor. Son muy 
útiles para la toma de decisiones sobre incrementos de pago basados en el mérito, promociones y 
distinciones, porque permiten la ubicación de los empleados de mejor a peor. Con frecuencia, estos 
resultados comparativos no se revelan al empleado. Hay dos puntos importantes que apoyan el uso de 
estos métodos: en la organización siempre se efectúan comparaciones, y estos métodos son más 
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confiables para el empleado. La confiabilidad resulta garantizada por el proceso mismo de puntuación 
y no por reglas y políticas externas. 
1.11.1.8 Método de categorización:  
Lleva al evaluador a colocar a sus empleados en una escala de mejor a peor. En general, se sabe que 
unos empleados superan a otros, pero no es sencillo estipular por cuánto. Este método puede resultar 
distorsionado por las inclinaciones personales y los acontecimientos recientes, si bien es posible hacer 
que intervengan dos o más evaluadores. Su ventaja es la facilidad de administración y explicación. 
1.11.1.9 Método de distribución forzada:  
Se pide a cada evaluador que ubique a sus empleados en diferentes clasificaciones. Por norma general, 
cierta proporción debe colocarse en cada categoría. Las diferencias relativas entre los empleados no se 
especifican, pero en este método se eliminan las distorsiones de tendencia a la medición central, así 
como las de excesivo rigor o tolerancia. Dado que el método exige que algunos empleados reciban 
puntuaciones bajas, es posible que algunos se sientan injustamente evaluados. Una variante es el 
método de distribución de puntos (cuando el valuador tiene que otorgar puntos a sus subordinados). 
1.11.1.10 Método de comparación por parejas:  
El evaluado debe comparar a cada empleado contra todos los que están evaluados en el mismo grupo. 
La base de la comparación es, por lo general, el desempeño global. El número de veces que el 
empleado es considerado superior a otro se puede sumar, para que constituya un índice. Aunque sujeto 
a fuentes de distorsión por factores personales y acontecimientos recientes, este método supera las 
dificultades de la tendencia a la medición central y excesiva benignidad o severidad. 
1.11.1.11 Método de Escalas de calificación con ancla conductual:  
Combina elementos de las escalas tradicionales de calificación y el método de incidente crítico. Los 
individuos familiarizados con un puesto específico identifican sus principales componentes, luego 
jerarquizan y validan el comportamiento para cada uno de los componentes. Dicho método puede tener 
mayor aceptación por parte de supervisores y subordinados porque exige considerable participación de 
los empleados. Proporciona ejemplos de cada comportamiento facilitando la discusión de la 
calificación porque enfoca conductas específicas. Aunque este método se realizó con el objetivo de 
vencer debilidades de otros métodos, una de sus deficiencias es que los parámetros de Evaluación se 




1.11.2 Métodos de evaluación basados en el desempeño a futuro 
 
Se centran en el desempeño venidero mediante la evaluación del potencial del empleado o el 
establecimiento de objetivos de desempeño. 
1.11.2.1 Autoevaluaciones:  
Llevar a los empleados a efectuar una autoevaluación puede constituir una técnica muy útil, cuando el 
objetivo es alentar el desarrollo individual. Es mucho menos probable que se presente actitudes 
defensivas. Cuando las autoevaluaciones se utilizan para determinar las áreas que necesitan mejorarse, 
pueden resultar de gran utilidad para la determinación de objetivos personales a futuro. El aspecto más 
importante de las autoevaluaciones radica en la participación del empleado y su dedicación al proceso 
de mejoramiento. 
1.11.2.2 Administración por objetivos:  
Consiste en que tanto el supervisor como el empleado establecen conjuntamente los objetivos de 
desempeño deseables. Lo ideal es que estos objetivos se establezcan por mutuo acuerdo y que sean 
mensurables de manera objetiva. Los empleados se encuentran en posición de estar más motivados 
para lograr los objetivos por haber participado en su formulación, ya que pueden medir su progreso y 
efectuar ajustes periódicos para asegurarse de lograrlos. A fin de poder efectuar estos ajustes, sin 
embargo, es necesario que el empleado reciba retroalimentación periódica. Los empleados obtienen el 
beneficio de carácter motivacional de contar con una meta específica. Los objetivos ayudan también a 
que empleado y supervisor puedan comentar necesidades específicas de desarrollo por parte del 
empleado. Las dificultades se centran en que en ocasiones los objetivos son demasiados ambiciosos y 
en otras se quedan cortos. Es probable, además que los objetivos se centren exclusivamente en la 
cantidad, porque la calidad resulta más difícil de medir. Cuando empleados y supervisores consideran 
objetivos que se miden por valores subjetivos se necesita especial cuidado para asegurarse de que no 
hay factores de distorsión que puedan afectar la evaluación. 
1.11.2.3 Evaluaciones psicológicas:  
 
Cuando se emplean psicólogos para las evaluaciones, su función esencial es la evaluación del potencial 
del individuo y no su desempeño anterior. La evaluación consiste en entrevistas en profundidad, 
exámenes psicológicos, conversaciones con los supervisores y una verificación de otras evaluaciones. 
El psicólogo prepara a continuación una evaluación de las características intelectuales, emocionales, de 
motivación y otras más, que pueden permitir la predicción del desempeño futuro. El trabajo de un 
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psicólogo puede usarse sobre un aspecto específico o puede ser una evaluación global del potencial 
futuro. A partir de estas evaluaciones se pueden tomar decisiones de ubicación y desarrollo. Debido a 
que este procedimiento es lento y costoso, generalmente se reserva a gerentes jóvenes y brillantes. 
1.11.2.4 Métodos de los centros de evaluación:  
 
Son una forma estandarizada para la evaluación de los empleados, que se basa en tipos múltiples de 
evaluación y múltiples evaluadores. Esta técnica suele utilizarse para grupos gerenciales de nivel 
intermedio que muestran gran potencial de desarrollo a futuro. Con frecuencia, se hace venir a un 
centro especializado a los empleados con potencial y se les somete a una evaluación individual. A 
continuación, se selecciona a un grupo especialmente idóneo para someterlo a entrevista en 
profundidad, exámenes psicológicos, estudio de antecedentes personales, hacer que participen en 
mesas redondas y ejercicios de simulación de condiciones reales de trabajo, actividades en las que van 
siendo calificados por un grupo de evaluadores. Los veredictos de los diferentes evaluadores se 
promedian para obtener resultados objetivos. Este método es costoso en términos de tiempo y de 
dinero. Requiere además separar de sus funciones al personal que está en evaluación. Los resultados 
pueden ser muy útiles para ayudar al proceso de desarrollo gerencia) y las decisiones de ubicación. 
 
Se puede considerar que los métodos clásicos son rígidos y poco dinámicos, evalúan pocos factores si 
se comparan con la integridad del individuo y de las variables que influyen en su Desempeño. 
 
Actualmente la actividad, competitividad y estrategias de calidad demandan la aplicación de un método 
dinámico que permita un conocimiento más amplio del individuo. Más adelante veremos la propuesta 
que nos permite inscribir el modelo de gestión por competencias, ofreciéndonos una visión integral del 
individuo en su trabajo, permitiéndole a este desarrollar de un modo más eficaz sus potencialidades, 
haciéndolo cada vez más competente en su desempeño y más competitivo para el mercado, a su vez 
este método permite generar canales de comunicación entre el empleado y sus jefes. De igual manera 
privilegia la Retroalimentación Retroalimentación la cual debe ser una cualidad fundamental de cada 
método porque el intercambio personal apoya el compromiso que puede y debe existir con la 
Organización y permite mayor conocimiento de las fortalezas, necesidades y expectativas de los 
empleados en su puesto de trabajo. 
 
En general, los métodos de evaluación del desempeño son extraordinariamente variados, algunos 
aspectos importantes por considerar son: 
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Resistir la tentación de integrar un gran sistema de evaluación del desempeño, capaz de servir a todas 
las necesidades de la gerencia; un sistema grande y rígido puede traer consistencia y uniformidad, pero 
no resulta práctico ni adecuado a la dinámica humana de la organización. 
 
Permitir varios tipos de retrocontrol del individuo, sobre su desempeño y evitar comparaciones del tipo 
suma-cero que, intentando una apreciación concreta, impone una concepción extremadamente 
artificial. 
 
Enfocar los sistemas de evaluación del desempeño como sistemas abiertos y orientados al desempeño 
futuro. 
 
1.12 Condiciones deseables para la evaluación del desempeño 
 
Frecuentemente se observa que el proceso de calificación de los trabajadores se suspende por múltiples 
razones. Para evitar esta situación Castillo Aponte (1993) propone lo siguiente: 
 
Establecer propósitos combinados de reconocimiento al desempeño especial y mejoramiento del 
potencial de las personas. 
 
Explicar a todo el personal los beneficios que se derivan del esfuerzo del evaluado. 
 
Capacitar a los directivos en todo lo relacionado con el proceso de la medición de desempeño. 
 
Mantener transparente todo el proceso incluyendo la comunicación de los resultados. Combinar el 
método de escala gráfica con el de incidentes críticos. 
 
Utilizar factores tanto de resultantes como de comportamientos que sean medibles y relevantes al 
ejercicio del cargo. 
 
Incluir como uno de los factores a evaluar el logro de los objetivos de mejoramiento del desempeño del 
trabajador. Esta meta debe ser establecida conjuntamente entre el empleado y su supervisor inmediato. 
Utilizar factores diferentes para las distintas categorías de trabajadores. 
 




1.13 Responsabilidad por la Evaluación del Desempeño 
 
La responsabilidad por el procesamiento de la verificación, medición y seguimiento del desempeño 
humano es atribuida a diferentes órganos dentro de la empresa, acorde con la política del departamento 
de Talento Humano establecida. 
 
Puede existir una centralización para la Evaluación del Desempeño, en cuyo caso atribuye a un órgano 
perteneciente al área de Talento Humano; en otros casos puede ser atribuida a una comisión de 
Evaluación del Desempeño, en la que la centralización cuenta con participación de evaluadores de 
diversas áreas de la empresa, o puede realizarse totalmente descentralizada, fijándose solamente el 
colaborador, con alguna parte de control del superior directo. 
 
1.13.1 El supervisor directo 
 
El desarrollo y administración del plan de Evaluación del Desempeño no es función exclusiva del 
Departamento de Talento Humano sino que es responsabilidad de línea y debe asesorarse del órgano de 
Talento Humano. La persona encargada de evaluar al personal es el propio jefe del colaborador, pues 
es quien mejor tiene las condiciones para hacer el seguimiento de y verificar el desempeño de cada 
colaborador, diagnosticando cuáles son sus fortalezas y debilidades. Sin embargo los jefes directos no 
poseen el conocimiento especializado para poder proyectar, mantener y desarrollar un plan sistemático 
de evaluación del desempeño de su personal, que es función del departamento de Talento Humano, 
quien  proyecta fija y posteriormente realiza el seguimiento y control del sistema, mientras que cada 
jefe aplica y desarrolla el plan dentro de sí circulo de acción. De esta forma, el jefe mantiene su 
autoridad de línea y evalúa el trabajo realizado por los subordinados mediante le esquema trazado por 
el plan, mientras el órgano de Talento humano mantiene su autoridad asesorando a todas las jefaturas 
por intermedio de orientación e instrucciones necesarias para la buena aplicación del plan. 
 
1.13.2 El empleado 
 
Algunas empresas usan el sistema de auto-evaluación por parte de los empleados como un método de 
evaluación del desempeño. Este método es poco común, ya que se requiere de un buen nivel cultural 
equilibrio emocional y capacidad para realizar una autoevaluación, libre del subjetivismo y distorsiones 
personales. Puede ser aplicado con relativo acierto a personal profesional que ocupa elevadas 
posiciones en la empresa. En este método, el mismo empleado llena el cuestionario y posteriormente lo 
somete a su superior y juntos analizan los resultados, las medidas que deben tomarse y los objetivos del 
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desempeño que deben ser alcanzados. Este método no puede ser de entera responsabilidad del 
empleado porque: 
 
Puede existir heterogeneidad de objetivos, con criterios de patrones individuales de comportamiento 
profesional. 
 
No siempre se cuenta con las condiciones de autoevaluación, dentro de los requisitos establecidos por 
el sistema, lo cual puede provocar distorsiones y pérdida de precisión de los mismos. 
 
Los puntos de vista de los empleados difícilmente coinciden con los de su superior sobre la evaluación 
del desempeño. 
 
Los objetivos del desempeño pueden tornarse demasiado personales y subjetivos. 
 
1.14 La comisión de evaluación del desempeño 
 
En algunas empresas la Evaluación del Desempeño puede ser atribuida a una comisión especialmente 
diseñada para este fin y constituida por individuos pertenecientes a diversos órganos o departamentos, 
la evaluación en este caso es colectiva y cada miembro tiene igual participación y responsabilidad en 
los juicios. 
 
Generalmente esta comisión está conformada por miembros permanentes y transitorios. Los miembros 
permanentes y estables participaran en todas la evaluaciones y su papel será el mantenimiento del 
equilibrio de los juicios, de la atención de los patrones y de la consistencia del sistema. Dentro de los 
miembros permanentes deberá estar un representante de la alta Dirección de la empresa, de ser posible 
el propio presidente, quien a su vez asumirá la presidencia de la comisión; del responsable del área de 
Talento Humano y algunos otros especialistas de esta área y de ser posible algún ejecutivo del área de 
Organización y Métodos. 
 
Los miembros transitorios o interesados que participaran exclusivamente de las evaluaciones de los 
empleados, directa o indirectamente unidos a su área de actuación, tendrán el papel de brindar las 
informaciones respecto de los evaluados y proceder a su evaluación. 
 
Mientras que los miembros transitorios evalúan y juzgan a sus subordinados directos o indirectos, los 
miembros permanentes tratan de mantener la estabilidad y homogeneidad de las evaluaciones, para 
evitar distorsiones en los métodos de evaluación establecidos. 
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Ejemplo de una comisión de evaluación del desempeño. 
 
Miembros estables permanentes 
 Presidente o Director 
 Director de Recursos Humanos 
 Especialista en evaluación del desempeño Ejecutivo de organización y métodos 
Miembros transitorios o provisionales  
 Director del área 
 Gerente del Departamento 
 Jefe de la Sección 
 Supervisor del evaluado 






























La intención del presente capitulo es mostrar los aspectos más relevantes que desde sus inicios hasta 
nuestros días ha desarrollado el modelo de gestión humana por competencias; es decir, como surge, 
que autores han hecho estudios y aportes al modelo y que características presenta. 
 
Así como la gran mayoría de áreas de estudio que han surgido dentro de la psicología organizacional, 
el modelo de gestión por competencias surge como una respuesta a la demanda que hace el medio 
laboral por procesos de gestión humana, (inicialmente selección de personal), que aporten de una 
forma contundente al éxito y crecimiento de las compañías que los ocupa. 
 
Encontraremos como la demanda del mercado mundial, presiona cada vez más a las empresas a 
competir (en términos de rivalidad) con aspectos que van más allá de la tecnología o la innovación en 
productos y servicios, pues ambos están ya al alcance de todos, es entonces una nueva época, 
caracterizada por una revaloración de las personas en las organizaciones, y también, la era del valor 
agregado. Surge entonces la pregunta: Cómo agregar valor a las personas? La respuesta es muy simple, 
los psicólogos que inician sus investigaciones en este campo, descubren que los factores de éxito de las 
personas en su trabajo, les pertenecen, es decir, son el fruto de sus condiciones innatas, de sus 
habilidades y de la experiencia laboral que les ha permitido perfeccionarlas y que solo basta con 
descubrir esas formas de actuación exitosas, potencia¡ izarlas a su mejor nivel y replicarlas con todo el 
equipo de trabajo, generando sistemas de capacitación y entrenamiento que orienten, los perfiles de 
cada puesto, hacia los comportamientos que garanticen el más alto desempeño en el trabajo. 
 
De esto se trata el modelo de gestión por competencias, de descubrir, las competencias que hacen que 
una labor pase de buena a excelente o que permiten descubrir como a veces pese a muchos esfuerzos 
de la compañía o del trabajador, los resultados no son los esperados. 
 
El modelo de competencias, busca formar personas competentes, en términos de aptitud, para ir de la 
mano con las necesidades de cada empresa y así permitirle a esta, estar en condiciones de surgir y 




¿Dónde está entonces el valor agregado? Podemos decir que para que un modelo de gestión por 
competencias sea coherente y efectivo en una organización, este debe obedecer a su cultura, objetivos, 
misión, visión, es decir, a todo lo que hace parte de la planeación estratégica de la misma, como decir, 
quienes somos, para donde vamos exactamente y que necesitamos como equipo de trabajo en nuestra 
gente para lograrlo, por lo tanto cada modelo de competencias es inherente a cada compañía y de la 
forma como esta lo diseñe y gestione, no solo dependerá su éxito, sino también ese valor que la hará 
diferente o especial en su medio y por lo tanto competitiva. 
 
Veremos una definición precisa de la noción de competencias y una descripción básica de los tipos de 
competencias que se pueden presentar, tema importante si tenemos en cuenta que el modelo de 
competencias, está determinado por dos procesos esenciales del área de gestión humana como lo son, 
evaluación y entrenamiento, por lo tanto delimitar con la mayor rigidez los tipos de competencias y a 
qué tipo de comportamientos se refiere cada una, permitirá evitar efectos de interpretación subjetiva en 
los anteriores procesos. 
 
Finalmente encontraremos, los pasos básicos del proceso, para la implementación del modelo, lo que 
nos permitirá más adelante sustentar teóricamente, la propuesta del modelo de Evaluación de 
Desempeño por competencias. 
 
2.2 Antecedentes del concepto 
 
La necesidad que genera el surgimiento del concepto "competencia" en realidad es tan antigua como la 
más antigua de las organizaciones y se puede resumir en una pregunta básica: ¿Cuáles son las 
características que debe tener el personal de una empresa para sostener el éxito de la misma? Las 
competencias surgen de la consideración de cuál es el negocio de una empresa y de cuáles son los 
atributos de su cultura. Desde este punto de vista, es necesario plantearse cuales son las características 
del personal (ese conjunto de conocimientos, habilidades, actitudes y valores) que actuaran como 
factores clave del éxito. Además de identificadas, las competencias deben de ser definidas de tal modo 
que todas las personas de la organización comprendan que significan exactamente conceptos como 
"orientación al cliente", flexibilidad" o "innovación". 
 
En 1973 el Departamento de Estado norteamericano decidió realizar un estudio orientado a mejorar la 
selección de su personal, pues era este un problema de permanente preocupación, fue entonces cuando 
se le encomendó al Psicólogo Investigador David McClellan profesor de Harvard muy reconocido en 
ese momento como un experto en motivación. Dicho estudio estuvo orientado a detectar las 
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características presentes en las personas a seleccionar, características que podrán predecir el éxito de su 
desempeño laboral, tomando como variable fundamental: el desempeño. Los resultados presentados 
por este investigador, revelaron aspectos importantes tales como: Para que los seres humanos realicen 
las funciones adecuadamente en el puesto de trabajo, depende de sus características propias, de sus 
competencias, de los conocimientos y de sus habilidades, y las pruebas psicológicas de aptitud, que 
miden solo la capacidad académica o conocimientos, no constituyen indicadores confiables del 
desempeño laboral o éxito en la vida". Se empieza, de esta forma a hablar de las competencias como 
indicador del desempeño, desarrollando la teoría y las practicas relativas a las competencias, 
extendiendo el uso de este término principalmente al ámbito laboral y empresarial para la selección del 
personal, procesos de evaluación del desempeño, capacitación y desarrollo de carrera. 
 
Por otro lado autores tales como Klemp, Boyatzais y Spencer, complementaron la innovadora labor de 
McClellan, al generar metodología y criterios específicos de éxito para individuos en diversos cargos o 
puestos de trabajo. 
 
El concepto de Gestión por Competencias emergió en los años ochenta con cierta fuerza en algunos 
países industrializados, especialmente en aquellos que venían arrastrando mayores problemas "para 
relacionar el sistema educativo con el productivo, como una respuesta ante la necesidad de impulsar la 
formación de mano de obra".  
 
Por otra parte desde 1981 Inglaterra, empieza a aplicar técnicas de análisis como: "Critica Incidente 
Tecnique" orientada a definir las habilidades básicas que debería tener el personal de las 
organizaciones para garantizar un desempeño eficiente. 
 
Es así como el National Council for Vocational Qualifications (NCVQ) fue creado en 1986 para 
reformar el sistema de titulaciones profesionales que existía en Inglaterra, Gales e Irlanda del Norte. La 
creación del NCVQ surgió a raíz de una revisión de las Titulaciones profesionales que saco a la luz la 
necesidad de poner en práctica una serie de acciones urgentes para conseguir: 
 
Una mano de obra nacional que incluyese mayor cantidad de personal más cualificado. 
 
Titulaciones basadas directamente en los niveles de competencia requeridos en el puesto de trabajo. 
Un marco nacional de titulaciones simplificado y racionalizado. 
 
Mayor calidad y consistencia en la evaluación y certificación. 
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Poner fin a la división entre titulaciones académicas y titulaciones profesionales. 
 
En este mismo año un grupo de profesionales se une al grupo inglés e intenta diseñar un modelo 
específico para las empresas españolas utilizando para ello técnicas activas (simulaciones "reales") 
para medir las habilidades requeridas en los diferentes cargos y se logra como hecho para destacar la 
unión entre el Departamento de Recursos Humanos con las demás áreas de la organización en el 
concepto de eficacia, es decir se reconoce que el área de Recursos Humanos es responsable de 
garantizar a la organización la eficacia de sus empleados. 
 
En 1988 se presenta un proyecto, fruto del estudio de varios años, sobre las habilidades que las 
organizaciones españolas deberían tener en cuenta para garantizar desempeños laborales exitosos. Este 
proyecto se presenta a la Asociación Española de Personal: AEDIPE: desde entonces, se cambia el 
término "Habilidades" por "Competencias" y se inicia su difusión con mucho éxito. 
 
Este mismo grupo organizo en 1990 una misión gubernamental que conoció e investigo diversas 
experiencias de capacitación en el extranjero y declaro en su informe (COSTAL) que un enfoque de 
competencia para la educación y capacitación, basado en las normas dictadas por las empresas, 
ayudaría a abordar muchos de los problemas de la formación profesional. Posteriormente se publicaron 
los lineamientos para la implantación del sistema. 
 
El diagnostico efectuado a la Capacitación, aunado con la clara visión de los cambios que se 
registraban en el entorno a nivel de las relaciones económicas y en el mercado de trabajo, propicio el 
diseño y formulación del proyecto de Modernización de la Educación Tecnológica y la Capacitación. 
Para su ejecución el Gobierno de México instaló el Consejo de Normalización y Certificación de 
Competencia Laboral, en 1995. 
 
En 1996, el economista holandés Leopardo Mertens presenta en la ciudad de Guanajuato una versión 
preliminar del Libro: "Competencia Laboral: Sistemas, Surgimiento y Modelos" dentro del marco del 
Seminario Internacional "Formación basada en Competencia Laboral: Situación Actual y 
Perspectivas". 
 
La necesidad de modernizar y reformar el sistema de formación y capacitación surge, en primer lugar, 
porque se está dando un cambio muy importante en la economía mundial-, caracterizada por el tránsito 
desde una economía dominada por la oferta a una economía basada en la demanda. En segundo lugar, 
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porque las transformaciones del mercado exigen a las empresas adoptar modelos de producción 
flexible que, a su vez, requieren esquemas de organización flexible y abierta que se basan en redes y 
equipos de trabajo, ya no en la concepción reduccionista y aislada del puesto de trabajo. En tercer 
lugar, se consideró la transformación en el contenido de los puestos de trabajo. En un modelo de 
producción flexible, el individuo debe ser capaz de incorporar y aportan cada vez más, sus 
conocimientos al proceso de producción y de participar en el análisis y solución de los problemas que 
obstaculizan el aumento de la calidad y la productividad dentro de la empresa. 
 
En los modelos anteriores el diagnóstico de la capacitación, se caracterizaba por: 
 
Enfoque de la capacitación dominado por la oferta. Los programas son diseñados, aplicados y 
evaluados desde la academia o desde las áreas de recursos humanos de las empresas. 
 
La incompatibilidad entre la organización de los servicios de capacitación organizados por 
especialidades y, en algunos casos, hasta por puestos de trabajo y las demandas actuales de la 
población y la planta productiva. En el mundo del trabajo es cada vez más frecuente el cambio de 
perfiles ocupacionales. 
 
Rigidez de los programas. En el sistema tradicional la formación se desarrolla mediante programas 
extensos que carecen de flexibilidad, entre otras razones, porque fueron diseñados con una sola entrada 
y una única salida. Así, dado el caso de requerirse actualizar solamente algunos conocimientos, no 
existe otra posibilidad que ingresar a tomar el programa completo y de este modo, repetir contenidos 
que ya se conocen. 
 
Falta de conocimiento de la experiencia laboral. Frente a las barreras de entrada, el trabajador recurre a 
mecanismos informales o aprovecha los espacios que le brinda el centro de trabajo para adquirir los 
conocimientos que los capaciten para un mejor desempeño. Sin embargo, estos conocimientos 
obtenidos a través de la experiencia no le son reconocidos formalmente porque no existen los 
mecanismos para ello. 
 




Enfocado en la demanda; basado en resultados e integrado por los mismos usuarios. Que posibilite en 
el mediano plazo una mayor coordinación institucional, así como una mayor permeabilidad entre 
centros de trabajo y oferta de capacitación. 
 
Que provea al mercado información veraz y oportuna sobre lo que los individuos saben hacer en el 
ámbito de trabajo y oriente la toma de decisiones de los agentes económicos. 
 
Que permita contar con programas flexibles, de mayor calidad y pertinentes con las necesidades de la 
población y de la planta productiva. 
 
Un sistema con mayor posibilidad de actualización y adaptación. 
 
Que conciba a la capacitación no como una actividad finita, de corta duración, sino como un proceso 
de largo plazo que abarque toda la vida productiva del individuo y facilite la acumulación de 
conocimientos, así como el desarrollo de competencia laboral que amplíe las oportunidades de 
superación y progreso personal y profesional de los trabajadores 47 
 
Más adelante en el marco de la celebración de los 40 años del Sena, esta entidad elaboro diferentes 
propuestas alrededor del modelo de competencias, con el propósito de contribuir a que en Colombia se 
generen procesos de reflexión y toma de decisiones alrededor de la implementación de las 
competencias laborales. En este orden de ideas, desde 1997 el Sena viene liderando Las Mesas 
Sectoriales, mecanismo en el cual se identifican y describen diferentes ocupaciones laborales en los 
sectores económicos de la nación, además se establecen requisitos que deben cumplir los trabajadores 
para el desempeño eficiente en una ocupación (conocimientos, capacidades, aptitudes y destrezas) 
también se seleccionan los organismos certificadores y se definen los programas educativos que deben 
impartir las instituciones colombianas.  4  ', 
 
El Sena tiene la responsabilidad, por delegación gubernamental, de estandarizar las competencias 
laborales, es decir fijar las normas específicas para el desempeño de una ocupación determinada, para 
cuya determinación se parte de una descripción de conocimientos, habilidades, actitudes, destrezas y 
valores que debe reunir quien va a desempeñar un puesto de trabajo, oficio o profesión; posteriormente 
estas serán acreditadas por el ICONTEC, el cual a su vez, se encargara de elevarlas a la categoría de 





El concepto de competencias empezó a usarse en el contexto de la empresa a partir de McClellan 
(1973), para mostrar que el éxito profesional no se puede predecir únicamente con test de inteligencia. 
Posteriormente, Boyatzis (1982) hizo un estudio de las competencias directivas en el que preguntaban 
a un colectivo de directivos cuales eran los comportamientos específicos que les habían ayudado a ser 
eficaces en su puesto. Sin embargo, las competencias no están aun claramente definidas en este estudio 




A lo largo de los años se ha ido delimitando el significado de lo que son las competencias hasta llegar a 
designar únicamente aquellos comportamientos observables que contribuyen al éxito de una tarea o de 
la misión de un puesto. Siguiendo esta diminución, conviene distinguir entre dos tipos de 
comportamientos: esporádicos y habituales. Ciertos comportamientos esporádicos, como el tener una 
idea creativa, podrían contribuir en gran medida al éxito de una tarea o misión. Sin embargo el termino 
competencia se usa correctamente solo cuando designa comportamientos habituales, debido a que son 
los hábitos los que dan a las competencias su carácter predictivo. 
 
Desde el siglo XV el verbo "competir" significo "pelear con", generando sustantivos como 
competencia, competidor, y el adjetivo, competitivo. En el contexto actual, COMPETENCIAS, se 
define como: "comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras, y que las hace más 
eficaces en una determinada situación". 
 
Por tanto una definición correcta del termino competencia seria, aquel comportamiento observable y 
habitual que posibilita el éxito de una persona en su actividad o función. Las competencias son 
objetivas en cuanto que son observables pero son también subjetivas en cuanto que la percepción de las 
mismas depende del observador. 
 
Para que una persona muestre los comportamientos que componen las competencias incluidas en los 
perfiles requeridos (por su trabajo o por las situaciones personales que afronta), es necesaria la 
presencia y conjunción de los siguientes elementos: 
 
-Saber: Conjunto de conocimientos relacionados con los comportamientos implicados en la 
competencia. Pueden ser de carácter técnico (orientados a la realización de tareas) y de carácter social 
(orientados a las relaciones interpersonales). 
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La experiencia juega un papel esencial como "conocimiento adquirido a partir de percepciones y 
vivencias propias, generalmente reiteradas". Entre otras disciplinas psicológicas, la Psicología 
Cognitiva ofrece en la actualidad importantes desarrollos orientados a mejorar las estrategias de 
aprendizaje-, bajo denominaciones como "aprender a aprender" o "aprender a pensar", se proporcionan 
recursos cuya aplicación facilita la adquisición de nuevos conocimientos, su integración en los que ya 
poseemos, su utilización orientada a 
 
La práctica y la posibilidad de que nos convirtamos en gestores de nuestro propio aprendizaje. - Saber 
Hacer: 
 
Conjunto de habilidades que permiten poner en práctica los conocimientos que se poseen. Se puede 
hablar de habilidades técnicas (para realizar tareas diversas –por ejemplo, hacer una pared de ladrillos, 
operar a un paciente o realizar un balance contable-), habilidades sociales (para relacionarnos con los 
demás en situaciones heterogéneas -trabajar en equipo, ejercer liderazgo, negociar, hablar en 
público,...-), habilidades cognitivas (para procesar la información que nos llega y que debemos utilizar 
para analizar situaciones, tomar decisiones,...), etc. 
 
Lo habitual es que estas distintas habilidades interactúen entre sí; por ejemplo, dar una charla en 
público puede implicar no sólo el acto en sí de dirigirse a una audiencia y hablarle de algún tema 
(habilidad social), sino también, analizar sus reacciones, anticipar preguntas o críticas, estructurar 
mentalmente el contenido, ... (habilidades cognitivas), reducir la ansiedad que le crea la situación (por 
medio de estrategias que implican habilidades motoras y cognitivas) y utilizar los medios audiovisuales 
de apoyo a la charla (habilidades técnicas) ") 
 
Lo referido anteriormente acerca del aprendizaje de conocimientos sirve también para el aprendizaje de 
habilidades-, de igual modo, disciplinas como la Psicología Social o la Modificación de Conducta, y 
orientaciones como la del Aprendizaje Social, entre otras, aportan suficientes conocimientos y 
procedimientos en cuanto a la concepción, evaluación y entrenamiento de dichas habilidades. -Saber 
Estar: 
 
Conjunto de actitudes acordes con las principales características del entorno organizacional y/o social 
(cultura, normas, etc.). En un sentido amplio, se trata de tener en cuenta nuestros valores, creencias y 






Conjunto de aspectos motivacionales responsables de que la persona quiera o no realizar los 
comportamientos propios de la competencia. Se trata de factores de carácter interno (motivación por 
ser competente, identificación con la tarea, etc.) y/o externo (dinero "extra", días libres, beneficios 
sociales, etc.) a la persona, que determinan que ésta se esfuerce o no por mostrar una competencia. 
. Poder Hacer: Conjunto de factores relacionados con: 
 
Desde el punto de vista individual: la capacidad personal. Las aptitudes y rasgos personales, dos temas 
de gran tradición en Psicología, se contemplan aquí como potencialidades de la persona, como 
variables que pueden aportar información respecto a la facilidad con que alguien mostrará un 
comportamiento determinado, o sobre su potencial de aprendizaje. A diferencia de concepciones 
tradicionales, desarrollos más recientes (por ejemplo, el concepto de "inteligencias múltiples" o el 
enfoque interactivo de la personalidad) aportan una visión más flexible y operativa de estos elementos, 
y los sitúan en consonancia con su papel de meros componentes de las competencias. 
 
Desde el punto de vista situacional: el grado de "favorabilidad" del medio. Diferentes situaciones 
pueden marcar distintos grados de dificultad para mostrar un comportamiento dado-, por ejemplo, la 
presencia de un grupo que nos "presiona", la interacción con un jefe autoritario u ocupar un nivel 
jerárquico o un rol concreto. La Psicología Social, la Psicología de los Grupos y la Psicología de las 
Organizaciones ofrecen un amplio conjunto de conocimientos respecto a la influencia de las 
situaciones sobre nuestros comportamientos. De igual modo, cabría destacar la disponibilidad o no de 
medios y recursos que faciliten o dificulten el desempeño de la competencia. 
 
Todos estos elementos nos llevan, en conjunto, a la competencia, al "hacer", que resulta observable 
para los demás y que permite establecer diferentes niveles de desempeño (regular, bueno, excelente,...) 
de las personas en su ámbito personal y/o profesional, ya sea durante la realización de tareas diversas o 
en sus interacciones sociales. Estos distintos elementos se pueden evaluar y mejorar. Queda pendiente, 
no obstante, comprobar cómo interactúan entre sí, tarea que requiere un importante esfuerzo de 
investigación en el futuro más inmediato 51. 
 
Cada competencia se define o se torna operativa, mediante una serie de descriptores que intentan 
detallar comportamientos observables, reduciendo de este modo el nivel de subjetividad o libre 
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interpretación que ante la lectura o análisis de una misma competencia dos o más personas puedan 
desarrollar. 
 
2.4.1 Tipos de Competencias 
 
Hay dos tipos fundamentales de competencias que conviene distinguir: las competencias técnicas o de 
puesto, y las competencias directivas o genéricas. Las competencias técnicas se refieren a aquellos 
atributos o rasgos distintivos que requiere un trabajador excepcional en un puesto de trabajo 
determinado. 
 
2.4.1.1 Competencias técnicas  
 
Suelen incluir conocimientos, habilidades o actitudes específicas necesarias para desempeñar una tarea 
concreta. Por ejemplo determinados puestos pueden requerir cierto dominio del inglés o manejo de 
computadores, en este caso, dominio del inglés o manejo de computadores serian competencias 
técnicas para esos puestos. Por ahora no ahondaremos más en ellas pues son muy específicas de cada 
puesto. 
 
2.4.1.2 Competencias directivas  
 
Son aquellos comportamientos observables y habituales que posibilitan el éxito de una persona en su 
función directiva. Estas competencias son más genéricas y, aunque cada empresa pueda enfatizar más 
unas u otras, pueden estudiarse de manera conjunta a partir de análisis de la función directiva. 52 
 
La función directiva consiste en diseñar estrategias que produzcan valor económico, desarrollando las 
capacidades de sus empleados y uniéndolos con la misión de la empresa. Una estrategia que 
consiguiera valor económico empobreciendo las capacidades de sus empleados o disminuyendo su 
unidad con la empresa, no sería una estrategia válida, puesto que entre otras cosas, debilitaría la 
capacidad de la empresa para conseguir valor económico en el futuro. 
 
Por lo tanto la función directiva incluye además de una dimensión estratégica, otra dimensión 
estratégica esta última de dirige al desarrollo de los empleados y al incremento de su grado de 
compromiso con la misión de la empresa, mientras que la estrategia se mide por la eficacia de sus 
resultados económicos, la estrategia se dirige al desarrollo de los empleados y al incremento de su 
grado de compromiso con la misión de la empresa. 
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Mientras que la estrategia se mide por la eficacia de los resultados económicos, la estrategia se mide 
por la unidad, esto es, el grado de compromiso y confianza de los empleados de la empresa. 
 
De este análisis de la función directiva se deducen dos tipos de competencias directivas: las 
competencias estratégicas, que son aquellas necesarias para obtener buenos resultados económicos, y 
las competencias estratégicas, que son aquellas competencias necesarias para desarrollar a los 
empleados e incrementar su compromiso y confianza en la empresa. A estos dos tipos de competencias 
directivas propiamente empresariales, habría que añadir las llamadas competencias de eficacia 
personal. 
 
Las competencias de eficacia personal, son aquellos hábitos que facilitan una relación eficaz de la 
persona con su entorno. Estos hábitos se refieren tanto al equilibrio y desarrollo personal, como al 
mantenimiento de una relación activa, realista y estimulante con el entorno. Estas competencias miden 
la capacidad de autodirección, imprescindible para dirigir a otras personas. Por ello estas competencias 
potencian la eficacia de las competencias estratégicas e Intrategicas y deben considerarse también 
como competencias directivas. 
 
Cada empresa debe decidir las competencias que necesita desarrollar en sus directivos, para lograr sus 
fines específicos. El perfil de competencias elegido es una expresión clara y especifica de la cultura 
que la empresa quiere promover y puede utilizarse, por tanto, como herramienta de cambio cultural. 
2.4.1.3 Competencias Estratégicas  
 
Es el grupo de competencias que se refiere a la capacidad estratégica de un directivo y a su relación 
con el entorno externo, para este grupo se proponen, competencias básicas tales como: 
 
Visión de negocio 
Reconoce y aprovecha las oportunidades, los peligros y las fuerzas externas que repercuten en la 
competitividad y efectividad del negocio. 
 
Resolución de problemas 
Identifica los puntos clave de una situación o problema complejo y tiene capacidad de síntesis y de 






Gestión de recursos 
Utiliza los recursos del modo más idóneo, rápido, económico y eficaz para obtener los resultados 
deseados. 
 
Orientación al cliente 
Responde con prontitud y eficacia a las sugerencias y necesidades del cliente. Red de relaciones 
afectivas 
 




Consigue el apoyo y la conformidad de las personas y grupos clave que influyen en su área de 
responsabilidad. 
2.4.1.4 Competencias Intrategicas 
 
Es el grupo de competencias directivas a que se refiere a la capacidad Intrategicas de un directivo (su 
capacidad ejecutiva y de liderazgo) y a su relación con el entorno, tales como: 
 
Comunicación 
Comunica de manera efectiva, empleando tanto procedimientos formales como informales, y 
proporciona datos concretos para respaldar sus observaciones y conclusiones. 
 
Organización 
Asigna objetivos y tareas a las personas adecuadas para realizar el trabajo y planifica su seguimiento. 
 
Empatía 
Escucha tiene en cuenta las preocupaciones de los demás y respeta sus sentimientos.  
 
Delegación 
Se preocupa de que los integrantes de su equipo dispongan de la capacidad de tomar decisiones y de 







Ayuda a sus colaboradores a descubrir sus áreas de mejora y a desarrollar sus habilidades y 
capacidades profesionales. 
 
Trabajo en equipo 
Fomenta un ambiente de colaboración, comunicación y confianza entre los miembros de su equipo y 
los estimula hacia el logro de los objetivos comunes. 
2.4.1.5 Competencias de Eficacia Personal  
 
Es el grupo de competencias directivas que se refiere a los hábitos básicos de una persona con ella 
misma y con su entorno. Estas competencias potencian la eficacia de los otros dos grupos de 
competencias directivas. Propondremos una lista de cuatro competencias básicas cada una de las cuales 
se divide en tres subcompetencias. 
 
Pro actividad 
Iniciativa: Muestra un comportamiento emprendedor, iniciando y empujando los cambios necesarios 
con tenacidad. 
Creatividad: genera planteamientos y soluciones innovadoras a los problemas que se le presentan 




Disciplina: hace en cada momento lo que se ha propuesto realizar, sin abandonar su propósito a pesar 
de la dificultad de llevarlo a cabo. 
Concentración: mantiene un alto grado de atención ante uno o varios problemas durante un largo 
periodo de tiempo. 




Gestión del tiempo: Prioriza sus objetivos, programando sus actividades de manera adecuada y 
ejecutándolas en el tiempo previsto 
Gestión del estrés: mantiene el equilibrio personal ante situaciones de especial tensión. 
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Autocrítica: evalúa con frecuencia y profundidad su propio comportamiento y la realidad que lo 
circunda. 
Autoconocimiento: conoce sus puntos fuertes y sus puntos débiles, tanto en el ámbito profesional 
como personal. 
Cambio personal: Cambia sus comportamientos, con el fin de fortalecer sus puntos fuertes y superar 
sus puntos débiles. 
 
Desde otro punto de vista se han clasificado las Competencias como; Primarias, si se identifican en 
forma independiente (un rasgo de personalidad, por ejemplo) y Secundarias, cuando son el resultado de 
la interrelación de varias, por ejemplo, en la capacidad de negociar como competencia intervienen 
varios rasgos o características primarias, algunas asociadas al comportamiento otras a la personalidad u 
otras al conocimiento. 
 
2.5 Relevancia del Modelo de Competencias 
 
El contexto socioeconómico mundial y nacional revela una amplia necesidad de buscar nuevas formas 
de enfrentar desafíos altamente exigentes, en la actualidad fenómenos como la globalización, el 
desarrollo tecnológico, etc., llevan a exigir a las empresas que sean cada vez más competitivas, esto se 
traduce en que deben elevar sus rangos de productividad, calidad, servicio e innovación. Estos altos 
estándares solo pueden ser cumplidos si a las personas se les hacen mayores exigencias de rendimiento, 
acompañadas por la necesidad de incrementar sus habilidades a través de procesos de capacitación y 
desarrollo permanentes, esto desde luego confronta a las organizaciones y a la sociedad sobre el cómo 
enfrentar tales exigencias. Actualmente, no es fácil que una organización genere ventajas competitivas 
"reales" pues el modelo actual invita a ofrecer productos y servicios de la mejor calidad al menor costo 
posible; no obstante, el no ajustarse a esta norma de competencia solo derivara en el fracaso de la 
empresa o, en casos menos extremos, a darle escasos márgenes de éxito. 
 
Es en este marco global, el modelo de competencias emerge como una alternativa viable y lógica para 
responder a tales demandas, ya que trasciende los límites que pueden presentar los elementos comunes 
a todas las organizaciones, como producto, precio calidad y se la juega por buscar ventajas 
competitivas en su equipo de trabajo, rescatando las mejores habilidades de las personas y buscando 
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Potencializarlas en favor de los objetivos y estrategias organizacionales. En este sentido, el modelo de 
gestión por competencias se caracteriza por acentuar la importancia de los aportes de cada una de las 
personas que hacen parte de la organización para canalizarlos en torno a un proyecto común. 
 
Este modelo puede ser considerado como una propuesta de aplicaciones múltiples dentro de la 
organización, ya que permite intervenir, capacitar y gestionar en términos del factor humano, con una 
metodología de análisis que brinda elementos para actuar de forma coherente frente a fallas o baches 
en los procesos y de igual manera provee de información que permite generar valor agregado a través 
de los recursos ya existentes a los productos y/o servicios de la compagina e incluso a su imagen 
corporativa. 
 
Por lo tanto, resulta importante, en la medida en que logra altos niveles de rendimiento en las personas, 
enfatizando en la relación existente entre desarrollo socioeconómico y la capacidad de las personas 
para construirlo; integra las demandas del mercado de trabajo con una oferta educativa organizada en 
torno a las competencias requeridas, convirtiéndose en un punto de convergencia entre la capacitación 
y el empleo, permitiendo la flexibilidad requerida para enfrentar los fuertes procesos de cambio que 
actualmente se están dando. Dicho de otra manera, el modelo de competencias se encarga de generar 
procesos de aprendizaje permanente y analizar como las personas pueden enfrentar y administrar el 
cambio a través de estos; por lo tanto, se puede afirmar que el modelo de competencias surge como 
respuesta a la necesidad de generar competencias competitivas basadas en las capacidades de las 
personas más eficaces que trabajan en cada empresa. 
 
Es innegable que el contexto de las organizaciones ha cambiado lo que las ha llevado a redefinir su 
visión, misión, objetivos, estructuras, procesos y productos, etc., comprendiendo, que desde una 
perspectiva sistémica las diferentes áreas organizacionales, antes independientes, hoy se constituyen en 
las estrategias fundamentales del funcionamiento del negocio. En esta perspectiva el área del gestión 
humana como estrategia, tienen el papel preponderante de contribuir, desde su quehacer, al logro de los 
objetivos de la organización. 
 
El modelo de "Competencias" se constituye así tanto en una estrategia que permite al área de gestión 
humana y desde ella a sus procesos (diseño de cargos, reclutamiento, selección, gestión del desempeño, 
capacitación y desarrollo, entre otros), contribuir al logro de los objetivos organizacionales, 
constituyéndose así en una estrategia fundamental para la organización. 
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2.6 Gestión de Talento Humano por Competencias 
 
Las competencias son las que hacen que unas personas sean más eficaces que otras para el desempeño 
de labores concretas. Considere los beneficios que puede obtener con la gestión por competencias y 
sepa qué debe tener en cuenta para implantarla en su empresa. 
 
El profesional más adecuado es aquel que, además de conocimientos, tiene habilidades, actitudes e 
intereses compatibles con su función. 
 
Las palabras clave y las expresiones que se repiten constantemente en los diarios y revistas 
especializadas, en general coinciden en un punto: la tendencia a valorizar y potenciar a las personas, al 
ser humano. 
 
Una competencia se compone tanto de conocimientos y habilidades como de actitudes o valores, 
rasgos de carácter y motivos. A título de ejemplo. "saber formar" no es una competencia (es tan solo 
una habilidad); "desarrollo de personas" sí lo es. 
 
El Modelo de Competencias es una herramienta gerencial que permite desarrollar una gestión integrada 
del talento humano, basada en las competencias requeridas para un alto desempeño. 
 
La Gestión basada en las Competencias logra mantener la coherencia entre los diferentes procesos de 
administración de personal, en forma consistente con la estrategia de la empresa. 
 
En entornos altamente cambiantes, competitivos y globales, las ventajas competitivas proceden sobre 
todo de atraer, retener, motivar y desarrollar a los mejores. 
 
La gestión por competencias permite seleccionar, adecuar, promover, evaluar y formar, con criterios 
claros y medibles, a las personas para lograr un rendimiento superior y hacer realidad la misión, 
valores, objetivos y estrategias de la compañía. 
 
Esto implica que las competencias son dinámicas. Necesariamente deben evolucionar para dar 
respuesta adecuada a un entorno cambiante. 
 




1. Determinación o análisis de la Misión, Visión y Valores de la Organización 
2. Análisis del entorno inmediato y condiciones del objeto de estudio definiendo sus principales 
fortalezas. 
3. Determinación de las Macro Competencias o Core Competencias 
4. Definición y análisis de la misión y factores externos e internos que inciden en el proceso de objeto 
de estudio. 
5. Determinación de las Competencias o Atributos del proceso analizado. 
6. Definición y análisis de los subprocesos fundamentales de los cuales depende el área objeto de 
estudio. Estándares y exigencias de los mismos. 
7. Determinación de las Competencias por Puesto de Trabajo. 
8. Determinación de los niveles de las áreas de Competencias (Matriz) propuesta para su Valoración. 
9. Propuesta de posibles indicadores o elementos a considerar. 
Esta metodología se puede ver muy relacionada con el gráfico que se muestra a continuación: 
 














Como se puede observar, en primer lugar se debe partir, de la Misión y Visión, lo cual tiene implícito 
filosofías, valores y cultura, unido a ello están las Macro 
 
MACRO COMPETENCIA 
 Exigencias técnicas del proceso 
 Comportamiento-Valores 
 Comportamiento-Cultura 
PROCESOS EN LOS QUE INTERVIENE EL 
TRABAJADOR 
 Exigencias técnicas 
 Requerimientos para el cargo 
 Habilidades comportamientos 
COMPETENCIAS O ATRIBUTOS DEL PROCESO 









Competencias, condicionándose éstas por las exigencias de los macro procesos de la instalación, la 
cultura y comportamientos necesarios para lograr competitividad en el sector, elaborándose éstas, 
precisamente a partir de las Fortalezas de la Organización. 
 
De estas macro competencias es necesario determinar los atributos de competencias del proceso 
general o macro proceso del área, y de la combinación de determinados conocimientos, habilidades, 
destrezas y comportamientos necesarios para el mismo y de estos se determinan las competencias para 
cada puesto: requerimientos profesionales, y además de comportamientos que tributen a este proceso, 
como son estabilidad emocional, empatía, posibilidad de trabajo en equipo, etc., todo lo cual dará un 
valor agregado a dicho proceso, a esto se le llama competencias emocionales, o no intelectuales, 
conteniendo matices y tendencias diferentes de una a otra organización, y haciéndose llamar de esta 
forma Competencias. 
 
Las matrices de competencias se van a elaborar, teniendo en cuenta los procesos y subprocesos en que 
interviene cada puesto de trabajo en cuestión, asociadas además a las exigencias técnicas que impone 
cada uno de los subprocesos para el puesto de trabajo. Para lograr la determinación de las matrices de 
competencia es necesario la utilización de métodos y técnicas como: métodos de expertos, revisión de 
documento, observaciones, trabajo grupal, etc. 
 
2.7 Evaluación de Competencias 
 
Una herramienta que hoy en día es muy utilizada para poder evaluar a los trabajadores en gestión por 
competencias es el “ASSESSMENT CENTER”, la misma que es una evaluación estandarizada de la 
conducta basada en situaciones similares a las de trabajo, bajo la observación de expertos. 
 
Permite examinar el comportamiento de las personas en su posible lugar de trabajo sin elementos 
contaminantes que pueden distorsionar la evaluación de sus competencias. Participan varios 
profesionales expertos en evaluación de competencias y por tanto su criterio es objetivo. 
 
Esta técnica de evaluación es más confiable que otras técnicas en las que las circunstancias previas 
pueden influir en el rendimiento de los participantes. 
 
Con esto se logrará mejorar los resultados de las unidades, los equipos y las personas y también 




Gestión de la Evaluación. 
 
En la gestión de los recursos humanos es necesario tomar decisiones sobre la promoción, desarrollo y 
reubicación de las personas. 
 
Generalmente esta práctica se divide en dos partes: 
 
 Una que permite realizar una evaluación del desempeño (pasado) 
 Otra que permite determinar el potencial de las personas dentro de la organización 
(futura) 
 
Los sistemas de evaluación del desempeño basados en competencias incorporan a los estándares de 
evaluación tradicionales aquellas conductas del trabajo necesarias para realizar tareas específicas. Una 
evaluación del desempeño efectiva se basará en el análisis de actuación de las personas en los puestos y 
en su evaluación, según unos parámetros predeterminados y objetivos para que proporcionen 
información medible y cuantificable. 
 
Un método efectivo para una primera aproximación al desempeño de las personas es el análisis de 
adecuación al puesto. Se mantienen las mismas especificaciones técnicas de los perfiles definidos por 
competencias (manual de Gestión por competencias) y se identifica el nivel de ajuste de la persona a la 
ocupación de manera objetiva, utilizando las competencias necesarias para cada puesto definiendo los 
puntos fuertes y débiles de cada persona. 
 
2.8 Modelo de Evaluación por Competencias. (Fases) 
 
Al establecer un modelo de gestión por competencias, se hace necesario adoptar algunas premisas 
básicas que avalarán las acciones gerenciales 
 
1. Concienciarse de que cada tipo de negocio necesita de personas con perfiles específicos y que cada 
puesto de trabajo existente en la empresa tiene características propias y debe ser ocupado por 
profesionales que posean un determinado perfil de competencias. 
2. Reconocer que aquellos que ocupan puestos gerenciales, son responsables de ofrecer oportunidades 
que permitan el desarrollo de adquisición de nuevas competencias. 
3. Estar convencidos de que siempre habrá espacio para el desarrollo de nuevas competencias, y que a 
lo que hoy se exige como buen desempeño de una tarea, mañana podrán agregársele nuevos desafíos. 
Estas premisas básicas deben ser difundidas hasta que sean parte de la cultura general y sean 
internalizadas en las actitudes y comportamientos de todos. 
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Las etapas en la implementación del modelo. 
 
a) Sensibilización.- Para lograr el éxito es fundamental la adhesión de las personas clave que gerencian 
los puestos de trabajo. La sensibilización de este público, en busca de un compromiso, es la primera 
etapa del proceso. 
 
Esta sensibilización podrá ser realizada a través de metodologías variadas como: 
 
 Reuniones de presentación y discusión del modelo, para el desarrollo y adquisición de 
nuevas competencias. 
 Grupos de discusión que tendrán como finalidad detectar falencias del modelo vigente. 
 Participación en charlas o seminarios específicos que traten el tema. 
 
b) Análisis de los puestos de Trabajo.- Una vez lograda la adhesión y compromiso de la alta gerencia 
y las personas claves, se inicia la segunda etapa. Dos acciones son fundamentales en este momento: 
 
 Verificar si las misiones o planes estratégicos de las áreas en particular son compatibles con la 
Misión de la Empresa. 
 Realizar una descripción completa de cada puesto de trabajo, listando las actividades 
correspondientes a cada uno. 
 
c) Definición del Perfil de Competencias requeridos.- La tercera etapa consiste en listar las 
competencias requeridas para cada área y delinear los perfiles en base a ello. 
 
d) Evaluación sistemática y redefinición de los perfiles.- El proceso de evaluación y redefinición de 
los perfiles es fundamental para el éxito del modelo. 
 
La plana gerencial será responsable del acompañamiento y desarrollo de sus equipos, identificando los 
puntos de excelencia y los de insuficiencia. 
 
Los colaboradores que demuestren un desempeño acorde o encima del perfil exigido, recibirán nuevos 
desafíos y serán estimulados a desarrollar nuevas competencias. 
 
Los colaboradores que demuestren un desempeño por debajo del perfil exigido, serán entrenados y 




Las Ventajas del modelo 
La mayoría de las empresas invierte de forma muy tímida en el desarrollo de sus equipos, por motivos 
que varían desde la inexistencia de estrategias sistematizadas de evaluación de desempeño, hasta el 
desconocimiento de la importancia de la formación de un capital intelectual como factor diferencial. 
La gestión por competencias, además de suplir estas lagunas, aporta innumerables ventajas como: 
 
 La posibilidad de definir perfiles profesionales que favorecerán a la productividad. 
 El desarrollo de equipos que posean las competencias necesarias para su área 
específica de trabajo. 
 La identificación de los puntos débiles, permitiendo intervenciones de mejora que 
garantizan los resultados. 
 La gerencia del desempeño en base a objetivos medibles, cuantificables y con 
posibilidad de observación directa. 
 El aumento de la productividad y la optimización de los resultados. 
 La concienciación de los equipos para que asuman la co-responsabilidad de su 
autodesarrollo. Tornándose un proceso de ganar-ganar, desde el momento en que las 
expectativas de todos están atendidas. 
 Cuando se instala la gerencia por competencias, se evita que los gerentes y sus 
colaboradores pierdan el tiempo en programas de entrenamiento y desarrollo que no 
tienen que ver con las necesidades de la empresa o las necesidades particulares de 
cada puesto de trabajo. 
 
2.9 Competencias Universales 
 
El siguiente es un esquema referencial de las dieciséis competencias universales en las áreas de 
liderazgo y gerencia; válido para realizar una autoevaluación de qué competencias se deben dominar y 
cuáles se debe hacer énfasis. 
Las dieciséis competencias referenciales (Mc Cauley – 1989): 
 
1. Ser una persona de muchos recursos: saber adaptarse a los cambios y situaciones ambiguas, ser 
capaz de pensar estratégicamente y poder tomar decisiones correctas en situaciones de mucha presión; 
liderar sistema de trabajo complejos y adoptar conductas flexibles en la solución de problemas; 
capacidad de trabajo con los superiores en problemas complejos de gestión. 
2. Hacer lo que conoce: ser perseverante, concentrarse a pesar de los obstáculos, asumir 
responsabilidades, ser capaz de trabajar solo y también con los demás cuando es necesario. 
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3. Aprender rápido: dominar rápidamente las nuevas tecnologías. 
4. Tener espíritu de decisión: actuar con rapidez, de forma apropiada y con precisión. 
5. Administrar equipos con eficacia: saber delegar, ampliar oportunidades y ser justos en sus 
actuaciones. 
6. Crear un clima propicio para el desarrollo: ampliar los desafíos y oportunidades para crear un 
clima que favorezca el desarrollo de su equipo. 
7. Saber lidiar con sus colaboradores cuando tienen problemas: actuar con decisión y equidad 
cuando se presentan problemas con sus colaboradores. 
8. Estar orientado hacia el trabajo en equipo. 
9. Formar un equipo de talentos: invertir en el desarrollo del potencial de sus colaboradores 
identificando y ofreciendo nuevos desafíos y responsabilidad compartida. 
10. Establecer buenas relaciones en la empresa: saber establecer buenas relaciones de trabajo, 
negociar cuando existan problemas, conseguir cooperación. 
11. Tener sensibilidad: demostrar interés por los demás y sensibilidad ante las necesidades de sus 
colaboradores. 
12. Enfrentar los desafíos con tranquilidad: poseer actitud firme, evitar censurar a los otros por los 
errores cometidos, ser capaz de salir de situaciones difíciles. 
13. Mantener el equilibrio entre el trabajo y la vida personal: ser capaz de establecer prioridades en 
la vida personal y profesional de manera armoniosa. 
14. Auto conocerse: tener una idea exacta de sus puntos débiles y sus puntos fuertes y estar dispuesto 
a invertir en uno mismo. 
15. Saber relacionarse: ser agradable y dar muestras de buen humor. 
16. Actuar con flexibilidad: capacidad para adoptar actitudes opuestas, ejercer liderazgo y dejarse 
liderar, opinar y aceptar opiniones de los demás. 
 
2.10 Capacitación como apoyo de Competencias 
 
En tiempos de muy acelerados cambios en las formas de llevar a cabo las actividades en las 
organizaciones (nuevas tecnologías, nuevos descubrimientos, etc.) como los que hoy transcurren, se 
exige cada vez más destinar importantes recursos a la preparación de los trabajadores para hacerlos 




La celeridad de los cambios deja a la zaga los contenidos descritos en los calificadores de cargos y 
determina la necesidad de un mecanismo más dinámico de actualización, propiciándose de esta forma 
la aparición de la Gestión por Competencias. 
En tanto sistema de Gestión de Recursos Humanos, resulta sumamente importante garantizar un 
adecuado diseño de los subsistemas correspondientes. En dicho proceso reviste especial importancia el 
concerniente a la capacitación, que constituye uno de los pilares fundamentales sobre los que sustenta 
el proceso de aprendizaje organizacional y que posibilitan el desarrollo de competencias laborales que 
incrementen la efectividad de los trabajadores. 
Son cuantiosos los recursos que se emplean cada año por las organizaciones en los procesos de 
capacitación que llevan a cabo. Los recursos de que disponen no son, sin embargo, inagotables, por 
tanto, es necesario utilizarlos con tanta efectividad que se garantice el cumplimiento de la misión y los 
objetivos de la entidad. De tal forma, los objetivos definidos para el proceso capacitador constituyen el 
punto de partida del mismo y tienen que responder justamente a estos propósitos. 
En este contexto, desde hace varios años, ha crecido el interés por determinar cuál es el impacto que la 
capacitación recibida tiene sobre el desempeño organizacional, y en qué medida real influye en la 
efectividad del aprendizaje organizacional, constituyendo esta medición parte esencial del proceso de 
retroalimentación sobre los recursos que se orientan a la mejora sistemática de las competencias 
laborales. 
El presente trabajo está dirigido a compartir algunas ideas acerca de la Gestión por Competencias, así 
como sobre la medición del Impacto de los procesos de 
Capacitación, temas que constituyen para los autores aspectos esenciales de una investigación en 
desarrollo que se encuentra en proceso de integración, dado que, aunque se han realizado algunas 
acciones en varias entidades, estas no tienen aún el carácter de una metodología que incluya todos los 
aspectos involucrados. 
Los procesos de capacitación van siempre asociados a procesos de cambio y por tanto, dirigidos a 
preparar a los miembros de la organización para lograr el estado cualitativamente superior que se 
quiere alcanzar. Esto implica la creación de nuevas habilidades, para, en el mediano y largo plazos, 
consolidar los cambios sobre la base de la creación de nuevos valores culturales. 
Para lograr cambios consistentes hay que crear nuevos hábitos, modificar comportamientos, y en esto 
juega un papel principal la capacitación. No puede olvidarse, sin embargo, que con la capacitación 
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puede lograrse el cambio deseado; pero también algo no deseado si no se planifica y controla 
adecuadamente. Esta realidad determina la necesidad de medir el impacto de los procesos de 
capacitación desde su fase de planificación hasta el cumplimiento de los objetivos propuestos. 
La capacitación debe diseñarse sobre la base de lo que quiere el cliente y también sobre esta base es 
que debe medirse. En otras palabras, es necesario definir el alcance de la capacitación que se va a hacer 
y esto debe quedar determinado en los objetivos que se definan. Por eso resulta esencial en el proceso 
de planificación de la capacitación el momento del contrato con el cliente. 
En este sentido se suscriben los planteamientos que sobre el particular realizan Klaus Schubert y 
Heloisa Nogueira, entre los cuales se quieren destacar los siguientes: 
“… el Contrato con el Cliente… debe considerar los siguientes aspectos: 
 Los objetivos del cliente. 
 Los resultados que el cliente quiere obtener. 
 La composición del grupo,…, el perfil y número de participantes. 
 Los detalles de logística. 
 El material de apoyo. 
 Un cronograma de acciones con clara distribución de responsabilidades.” 
En el ámbito internacional la metodología más conocida, reconocida y empleada, para el tratamiento 
del tema de la medición del impacto de la capacitación es la de Donald Kirkpatrick, psicólogo 
norteamericano del pasado siglo y la cual data de 1959. Como queda claro, aunque ha pasado la prueba 
del tiempo (más de 45 años) y ha sido adaptada por diferentes autores, es necesario ajustarla a las 
condiciones actuales de los procesos de capacitación en general. 
La metodología propuesta por Kirkpatrick abarca cuatro etapas que son: 
Nivel I.-Reacción. 
En este nivel se mide la satisfacción de quienes reciben la capacitación y se hace una evaluación que 
tiene el propósito de mejorar futuros procesos de capacitación. 
 
Quien realiza la evaluación de esta etapa recoge información sobre la satisfacción de los participantes 
acerca de los componentes que participan en el proceso, es decir, forma de impartición empleada por el 
profesor/facilitador, calidad de los medios utilizados, materiales de apoyo y textos empleados, 
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características del local y claridad en las explicaciones, entre otros. Este nivel tiene una utilidad 
limitada, pues no proporciona evidencias sobre la eficacia del proceso. 
 
Para este nivel es importante la recogida de las expectativas en el momento inicial y dejarlas visibles 
durante el resto del proceso, por si acaso desean agregar alguna(s) más - de los que van a recibir la 
capacitación, aspecto que muchas veces se descuida. Por otra parte, las retroalimentaciones deben 
hacerse de forma creativa, para enriquecer el proceso, empleando no sólo el tradicional PNI, sino otras 
formas más nuevas y motivantes que pueden ser creadas por los propios profesores. 
 
Tanto en este nivel como en los demás y en cualquier metodología que se emplee, hay que tener en 
cuenta que muchos de los resultados no son inmediatos pues la capacitación tiene un fuerte 
componente de inversión de futuro. 
Nivel II.- Aprendizaje. 
El segundo nivel está dirigido a medir los conocimientos adquiridos por los alumnos durante el 
desarrollo del curso. Aquí destaca la relevancia de la comparación ANTES/DESPUÉS para ayudar en 
esta medición, para lo cual se emplean diferentes métodos, como la realización de pruebas de control 
antes y después de la acción capacitadora, entrevistas con los participantes, encuestas, etc. 
 
Los instrumentos que se aplican en este nivel deben determinar el grado de asimilación de los 
contenidos por parte de los participantes. 
 
En este nivel es necesario medir el cumplimiento de los objetivos a cubrir en el aula. 
 
Se pueden emplear preguntas iníciales acerca de si los participantes conocen mucho, poco o nada del 
tema objeto de capacitación y preguntas tipo VERDADERO, FALSO, NO SÉ, de los contenidos 
esenciales vinculados con los objetivos que primero fomentan el debate y luego permiten que cada 
participante pueda evaluar por sí mismo, al final del proceso, los cambios acaecidos en sus 
conocimientos sobre el tema. 
 
En este nivel lógicamente la presentación y debate de los trabajos orientados, según el tipo de 
capacitación, son formas de evaluación del impacto de la capacitación. 
 




También, como parte de la evaluación, se han recogido los criterios de los directivos de la entidad. 
Nivel III.-Comportamiento. 
Este tercer nivel se propone medir si quienes recibieron el curso son capaces de aplicar en su trabajo 
los conocimientos adquiridos. Como ya se planteó el proceso de asimilación requiere de algún tiempo, 
“Tenemos que tener en cuenta que esto lleva tiempo y por tanto se deberá esperar, entre tres y seis 
semanas, hasta poder hacer una valoración adecuada, realizada mediante entrevistas y/o cuestionarios 
además de la observación del desempeño laboral por parte del equipo directivo”. 
 
Creemos que el período de tiempo no necesariamente se ajusta sólo a lo que plantean los autores 
citados. De hecho puede hacerse una segunda aplicación de las técnicas de recogida de información, en 
fechas posteriores y no puede dejar de considerarse que, en definitiva, esto se vincula al tema de 
capacitación de que se trate, el acuerdo a que se haya arribado con el cliente y a los objetivos definidos, 
entre otros elementos a tener en cuenta. 
 
Los resultados en este nivel aconsejarán los ajustes que será necesario introducir al programa de 
capacitación para futuras ediciones. 
Nivel IV.-Resultados. 
Este último nivel se dirige a la medición de los objetivos de la acción de capacitación en términos de si 
se emplean de forma efectiva en la entidad y para ello, se pueden realizar exámenes y entrevistas. En 
este nivel deben emplearse indicadores económicos y de medición de la calidad, entre otros. Hay que 
tener presente el vínculo que debe establecerse entre los procesos de capacitación y la satisfacción del 
cliente. 
 
También en este nivel se requiere algún tiempo para la ejecución de las pruebas y su objetivo es 
evaluar precisamente el impacto logrado en la mejora del desempeño. 
 
Los resultados de los cuatro niveles analizados, cada uno de acuerdo a sus características, deberán 
quedar registrados en la evaluación del desempeño. De forma bastante extendida, en la práctica las 
evaluaciones del desempeño se circunscriben a lo acontecido en los dos primeros niveles. 
 
Los dos primeros niveles del modelo de Kirkpatrick son más fáciles de evaluar, en tanto los dos 
siguientes resultan más complejos, especialmente en términos tan intangibles como argumentar la 
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respuesta a la pregunta ¿Hasta qué punto lo aprendido ha generado nuevos valores compartidos por los 
miembros de la entidad? 
 
De hecho muy pocas organizaciones evalúan los niveles tercero y cuarto. 
 
La Gestión por Competencias y el Impacto de la Capacitación constituyen dos aspectos esenciales 
para la Gestión de los Recursos Humanos y exigen por ello la atención de parte de las organizaciones, 
consultores, asesores, capacitadores y otros especialistas, involucrados todos en el propósito de lograr 
que las organizaciones alcancen y mantengan desempeños que respondan a las condiciones 





3. Satisfacción laboral 
 
3.1 La satisfacción Laboral 
 
La satisfacción laboral es un aspecto que ha sido ampliamente estudiado desde que Hoppock en 1935, 
abarcando amplios grupos de población, desarrollara los primeros estudios sobre esta temática. 
 
Locke (1976) definió la satisfacción laboral como un "estado emocional positivo o placentero de la 
percepción subjetiva de las experiencias laborales del sujeto". En general, las distintas definiciones que 
diferentes autores han ido aportando desde presupuestos teóricos no siempre coincidentes reflejan la 
multiplicidad de variables que pueden incidir en la satisfacción laboral: como indica la Figura 1 de 
manera gráfica, las circunstancias y características del propio trabajo y las individuales de cada 
trabajador condicionarán la respuesta afectiva de éste hacia diferentes aspectos del trabajo. 
 
Ilustración 4: Variables que inciden en la satisfacción laboral 
 
Fuente: Satisfacción como variable en el desempeño 
Estas características personales son las que acabarán determinando los umbrales personales de 
satisfacción e insatisfacción. Aspectos como la propia historia personal y profesional, la edad o el sexo, 
la formación, las aptitudes, la autoestima o el entorno cultural y socioeconómico van a ir delimitando 
unas determinadas expectativas, necesidades y aspiraciones respecto a las áreas personal y laboral, las 
cuales, a su vez, condicionarán los umbrales mencionados. 
 
A veces resulta difícil distinguir entre la motivación y la satisfacción laboral, debido a su estrecha 
relación. Lo mismo sucede entre la satisfacción con el trabajo y la moral del empleado; muchos autores 
emplean ambos términos como si fueran sinónimos. La satisfacción en el empleo designa, básicamente, 
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un conjunto de actitudes ante el trabajo. Podemos describirla como una disposición psicológica del 
sujeto hacia su trabajo (lo que piensa de él), y esto supone un grupo de actitudes y sentimientos. De ahí 
que la satisfacción o insatisfacción con el trabajo dependa de numerosos factores como el ambiente 
físico donde trabaja, el hecho de que el jefe lo llame por su nombre y lo trate bien, el sentido de logro o 
realización que le procura el trabajo, la posibilidad de aplicar sus conocimientos, que el empleo le 
permita desarrollar nuevos conocimientos y asumir retos, etc. 
 
La satisfacción laboral ha sido definida como el resultado de varias actitudes que tiene un trabajador 
hacia su empleo, los factores concretos (como la compañía, el supervisor, compañeros de trabajo, 
salarios, ascensos, condiciones de trabajo, etc.) y la vida en general (Blum y Naylor 1988). De modo 
que la satisfacción laboral es el conjunto de actitudes generales del individuo hacia su trabajo. Quien 
está muy satisfecho con su puesto tiene actitudes positivas hacia éste; quien está insatisfecho, muestra 
en cambio, actitudes negativas. Cuando la gente habla de las actitudes de los trabajadores casi siempre 
se refiere a la satisfacción laboral; de hecho, es habitual utilizar una u otra expresión indistintamente 
(Robbins, 1998). 
 
3.2 Determinantes de la Satisfacción Laboral 
 
Las variables en el trabajo determinan la satisfacción laboral. Las evidencias indican que los 
principales factores son un trabajo intelectualmente estimulante, recompensas equitativas, condiciones 
favorables de trabajo y colegas cooperadores. 
 
Los trabajadores tienden a preferir puestos que les brinden oportunidades de aplicar sus habilidades y 
capacidades y ofrezcan una variedad de tareas, libertad y retroalimentación sobre qué tan bien lo están 
haciendo, características que hacen que el trabajo posea estímulos intelectuales. Los puestos que tienen 
pocos retos provocan fastidio, pero demasiados retos causan frustración y sentimientos de fracaso. En 
condiciones moderadas, los empleados experimentarán placer y satisfacción. 
 
Los empleados quieren sistemas de pagos y políticas de ascensos que les parezcan justos, claros y 
congruentes con sus expectativas. Cuando el salario les parece equitativo, fundado en las exigencias 
del puesto, las habilidades del individuo y el nivel de los sueldos del lugar, es muy probable que el 
resultado sea la satisfacción. Del mismo modo, quienes creen que las decisiones sobre los ascensos se 




Los empleados se preocupan por el ambiente laboral tanto en lo que respecta a su bienestar personal 
como en lo que concierne a las facilidades para realizar un buen trabajo. Prefieren los entornos seguros, 
cómodos, limpios y con el mínimo de distracciones. Por último, la gente obtiene del trabajo algo más 
que sólo dinero o logros tangibles: para la mayoría, también satisface necesidades de trato personal. 
Por ende, no es de sorprender que tener compañeros que brinden amistad y respaldo también aumente 
la satisfacción laboral (Robbins, 1998). 
 
Como se ha visto, la índole del trabajo y del contexto o situación en que el empleado realiza sus tareas 
influye profundamente en la satisfacción personal. Si se rediseña el puesto y las condiciones del 
trabajo, es posible mejorar la satisfacción y productividad del empleado. Así pues, los factores 
situacionales son importantes pero también hay otros de gran trascendencia: sus características 
personales. En la satisfacción influye el sexo, la edad, el nivel de inteligencia, las habilidades y la 
antigüedad en el trabajo. Son factores que la empresa no puede modificar, pero sí sirven para prever el 
grado relativo de satisfacción que se puede esperar en diferentes grupos de trabajadores (Shultz, 1990). 
 
3.3 Satisfacción y productividad 
 
Pocos temas han atraído tanto interés de los estudiosos del comportamiento organizacional como la 
relación entre la satisfacción y productividad. La pregunta habitual es si los trabajadores satisfechos 
son más productivos que los insatisfechos (Robbins, 1998). Se entiende la productividad como la 
medida de qué tan bien funciona el sistema de operaciones o procedimientos de la organización. Es un 
indicador de la eficiencia y competitividad de la organización o de parte de ella (Stoner, 1994). En las 
décadas de 1950 y 1960 hubo una serie de análisis que abarcaron docenas de estudios realizados para 
establecer la relación entre satisfacción y productividad. Estos análisis no encontraron una relación 
consistente. Sin embargo, en la década de 1990, aunque los estudios distan mucho de ser claros, sí se 
pueden obtener algunos datos de la evidencia existente. 
 
Las primeras teorías de la relación entre la satisfacción y el rendimiento quedan resumidas, en esencia, 
en la afirmación de que un trabajador contento es un trabajador productivo. Gran parte del 
paternalismo de los administradores de las décadas de 1930, 1940 y 1950 (que formaban equipos de 
boliche y uniones de crédito, organizaban días de campo, proporcionaban asesoría a los empleados y 
capacitaban a los supervisores para que desarrollaran su sensibilidad a los intereses de sus 




Al Parecer, el nivel del puesto, también es una variable moderadora importante. La correlación entre 
satisfacción y rendimiento es más sólida en el caso de empleados que están en niveles más altos. Por 
consiguiente, podemos esperar que la relación sea más relevante en el caso de profesionales que 
ocupan puestos de supervisión y administración. 
 
Otro punto de interés para el tema de la satisfacción-productividad es la dirección de la causalidad. La 
mayor parte de los estudios de la relación partían de diseños que no podían demostrar la causa y el 
efecto. Los estudios que han controlado esta posibilidad indican que la conclusión más valida es que la 
productividad conduce a la satisfacción y no a la inversa. Si se realiza un buen trabajo, se obtendrá una 
sensación intrínseca de bienestar. Además, en el supuesto de que la organización recompense la 
productividad, la persona con mucha productividad obtendrá más reconocimiento verbal, así como 
mayor sueldo y probabilidad de ascenso. A su vez estas recompensas incrementan el grado de 
satisfacción laboral (Robbins Stephen, 1993,1998). 
 
3.4 Factores de situación relacionados con la satisfacción laboral 
 
Factores de situación específicos 
Esto se encuentra referido a las actitudes de los empleados con respecto a aspectos del ambiente del 
empleo y del trabajo:  
 
Pago: Suele existir una tendencia de concederle demasiada importancia al pago como factor 
determinante de satisfacción en el empleo.  La importancia que le dan los empleados suele estar 
relacionada con lo que pueden adquirir con lo que ganan, comparación del salario que reciben con 
respecto a otros que desempeñan la misma labor, etc. 
Seguridad del Empleo:  La importancia relativa de la seguridad en comparación con otros aspectos 
intrínsecos del empleo, tales como el pago o el reconocimiento de los méritos personales varía en 
función de la clasificación del empleo y del grado efectivo de seguridad que los trabajadores sienten en 
su empleo, lo cual ha sido confirmado por investigaciones como las de Hersey. 
Participación y reconocimiento personal: La sensación de satisfacción y de orgullo personal que le 
produce al artesano de su capacidad de transformar la materia prima en un producto acabado, muy 
pocas veces se experimenta dentro de la estructura fabril actual.  El empleado del presente tiene la 
misma necesidad que su predecesor de experimentar una sensación de realización, orgullo y valía 
personal.  Cuando a menudo es imposible dará a cada empleado la oportunidad de experimentar el 
orgullo del artesano, es posible y necesario proporcional la clase de instrucción que le permita a cada 
trabajador comprender el lugar que su labor ocupa en la manufactura del producto total. 
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Posición profesional: De acuerdo a estudios de Robinson, aun cuando la mayoría de los empleados 
están satisfechos con sus empleos o mantienen una actitud de relativa neutralidad al respecto, el grado 
de satisfacción que reportan varía de acuerdo con la posición profesional del empleado. Cuanta más 
alta sea su posición dentro de la jerarquía profesional, tanto más probable es que informe sentirse 
satisfecho con su empleo. 
Supervisión: Uno de los descubrimientos significativos del estudio de Hawthorne fue que es posible 
modificar las actitudes de los empleados mediante el desarrollo de un espíritu de cooperación entre 
trabajadores y supervisores. Una relación amistosa entre supervisores y subordinados parecía 
generalizarse en un clima favorable de trabajo. 
 
3.5 Teoría de la satisfacción Laboral de Herzberg 
La primera teoría de la satisfacción laboral es la de Frederick Herzberg, la «Teoría de los Dos 
Factores», que ha estimulado gran expectativa, por ello muchos autores han intentado comprobar, 
como rebatir su validez (Dessler, 1987). Supone que la satisfacción o insatisfacción del individuo en el 
trabajo es producto de la relación con su empleo y sus actitudes frente al mismo. Herzberg desarrolló 
su teoría con base en una investigación realizada en 200 ingenieros y contadores quienes «relataron una 
experiencia de trabajo excepcionalmente buena, y otra, excepcionalmente mala» («incidentes 
críticos»). 
 
Posteriormente los relatos se analizaron y el contenido de las historias, reveló que los incidentes donde 
la causa del estado psicológico del protagonista era la tarea en sí, la sensación de logro, el avance 
profesional, la responsabilidad y el reconocimiento, habían sido recordados principalmente como 
fuentes de experiencias positivas; mientras que aquellos donde el rol causal eran factores como el pago, 
la supervisión, las relaciones interpersonales, las condiciones de trabajo y políticas de la empresa, eran 
recordadas principalmente como fuentes de experiencias negativas (León y Sepúlveda, 1978). 
 
En consecuencia, se propone la existencia de dos clases de factores: 
 
Factores Intrínsecos o Motivadores, incluye la relación empleado trabajo, realización, reconocimiento, 
la promoción, el trabajo estimulante y la responsabilidad. 
Factores Extrínsecos. Las políticas y la administración de la empresa, relaciones interpersonales, 
sueldo, la supervisión y las condiciones de trabajo. 
 
De modo que «satisfacción laboral» e «insatisfacción laboral» se explican por diferentes factores; la 
primera por Factores Intrínsecos, mientras que la segunda, por la carencia de Factores Extrínsecos, 
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pero de ningún modo una es lo opuesto de la otra. Los factores intrínsecos tendrían el potencial de 
llevar a un estado de satisfacción con el puesto, porque pueden satisfacer las «necesidades de 
desarrollo Psicológico». De modo que el sujeto se interesará en ampliar sus conocimientos y 
desarrollar actividades creativas, afirmando su individualidad, logrando objetivos alcanzables sólo en 
puestos con dichas características, pero cuando no ofrece oportunidades de desarrollo psicológico, 
experimentará sólo «ausencia de satisfacción» (Atalaya, 1995). 
 
Por otro lado, la insatisfacción laboral estaría asociada a los factores extrínsecos del trabajo, el 
deterioro de estos factores -por ejemplo el creer estar inequitativamente pagado- causaría 
insatisfacción. Su mejoramiento aumento de sueldo- eliminaría la insatisfacción, pero no causaría 
satisfacción laboral. De modo que éstos funcionan como una vacuna que evita que la persona enferme, 
pero no mejora la salud (ibid.). 
 
Lo interesante es que para motivar al individuo, se recomienda poner de relieve el logro, 
reconocimiento, trabajo en sí, la responsabilidad y el crecimiento, y se debe cuidar también de los 
Factores extrínsecos. Sin embargo, las críticas al trabajo de Herzberg son muy numerosas, siendo las 
principales, las referidas a su método de reunir datos, el cual supone que la gente puede, y desearía 
reportar sus experiencias de satisfacción e insatisfacción correctamente. De hecho, la gente está 
predispuesta; y tiende a atribuirse los sucesos de éxito, mientras aluden a factores externos como 
causas de fracasos (Stoner y Freeman, 1994). 
 
Asimismo, la teoría es incompatible con investigaciones precedentes, dado que ignora las variables 
situaciones específicas. Herzberg supone que se da una relación entre satisfacción y la productividad, 
pero su metodología no se ocupa de la segunda, si se desea relevar la investigación es preciso suponer 
una fuerte relación entre satisfacción y productividad. La clasificación rígida de Factores Extrínsecos e 
Intrínsecos, es arbitraria no hay elementos empíricos para considerar que los factores extrínsecos no 
puedan motivar a la gente y viceversa, no hay factores absolutos, tanto unos como otros pueden 
producir satisfacción-insatisfacción. Algunos factores de higiene-entre ellos, el aumento y los elogios- 
también podrían cumplir la función de motivadores puesto que llevan al reconocimiento del logro 
(Shultz, 1991). Uno de los aportes de la Teoría es el «enriquecimiento del puesto», que implica hacer 
más interesante y con retos al trabajo, darle mayor autonomía al trabajador y permitirle hacer parte de 
la planeación e inspección que normalmente realiza el supervisor. Estructurar los puestos de modo que 







La Evaluación al Desempeño por Competencias influye en la Satisfacción Laboral de los Servidores 
del GADPSDT. 
Variables o categorías 
Tabla 1: Variables, indicadores, medidas e instrumentos para la investigación 




 Trabajo en equipo 
 Comunicación 
 Iniciativa 
 Orientación al 
logro y resultados 












 Muy Bueno 
 Excelente 




Satisfacción laboral de 
los servidores del 
GADPST 
 Nivel de 
Satisfacción 
 Muy satisfecho 
 Satisfecho 
 Insatisfecho 
 Cuestionario de 
Satisfacción 
Laboral 
Fuente: Elaboración de la Investigación.  
Responsable: Investigador. 
Definición conceptual  
 
Evaluación del Desempeño.- La “evaluación del desempeño” es un sistema del desenvolvimiento del 
individuo en el cargo y su potencial de desarrollo. Toda evaluación es un proceso que sirve para 
estimar cuantitativa y cualitativamente el grado de eficacia y eficiencia, la excelencia, las cualidades o 
el status de algún objeto o persona. La evaluación de las personas que desempeñan papeles dentro de 




 Evaluación del desempeño 
 Evaluación al merito 
 Evaluación de los empleados 
 Informe de progreso 
 Evaluación de la eficiencia funcional 
Sin embargo merece destacarse que la Evaluación de Desempeño es un concepto dinámico, ya que los 
empleados son siempre evaluados, sea formal o informalmente, con cierta continuidad por las 
organizaciones. 
 
La Evaluación de Desempeño constituye una técnica de dirección imprescindible en la gestión del 
talento humano. Mediante ella se puede encontrar problemas de supervisión del talento humano, de 
integración del trabajador a la empresa o al cargo que ocupa actualmente, de la falta de 
aprovechamiento de potenciales mayores que los exigidos para el cargo. 
 
Así mismo, de acuerdo con los tipos de problemas identificados, la Evaluación del Desempeño 
colabora en la determinación y el desarrollo de una política adecuada a las necesidades de la empresa. 
Satisfacción Laboral: La satisfacción es aquella sensación que el individuo experimenta al lograr el 
restablecimiento del equilibrio entre una necesidad o grupo de necesidades y el objeto o los fines que 
las reducen. Es decir, satisfacción, es la sensación del término relativo de una motivación que busca sus 
objetivos. (Ardouin, J., Bustos, C., Gayó, R. & Jarpa, M., 2000) 
 
 Desde la década de los 30 se registra un gran interés por la investigación en torno a la satisfacción en 
el trabajo, el cual alcanzó probablemente su punto máximo en los años 60. 
 
A partir de los años 80 este tema empieza a situarse más con respecto a sus relaciones con la calidad de 
vida en el trabajo, en su impacto sobre la salud mental y en las relaciones entre éste y la familia, con 
una preocupación creciente por el desarrollo personal del individuo, en un contexto de educación a lo 




Locke (1976) estudió 3.300 investigaciones producidas sobre satisfacción en el trabajo hasta dicha 
fecha y definió la satisfacción laboral como un “estado emocional positivo o placentero resultante de la 
percepción subjetiva de las experiencias laborales del sujeto”. 
 
Los autores Werther & Davis (1982) la definen como el conjunto de sentimientos favorables y 
desfavorables mediante los cuales los trabajadores perciben su empleo. 
 
Lo importante es reconocer que la satisfacción es un sentimiento de relativo placer o dolor, lo que es 
distinto a los pensamientos objetivos y de las intenciones de comportamiento, aunque son estos tres 
factores en conjunto los que ayudan a la dirección de la empresa a comprender la reacción de los 
trabajadores ante su empleo. 
 
Garmendia y Parra Luna (1993) añaden que la satisfacción está en función de que las necesidades sean 
cubiertas, de remuneración, afiliación, logro, y autorrealización. 
 
Estos autores definen que alguien estará satisfecho con su trabajo cuando, como consecuencia del 
mismo, experimente sentimientos de bienestar por ver cubiertas adecuadamente las necesidades de 
cierto nivel sobre la base de los resultados conseguidos, considerados como recompensa aceptable a la 




Para obtener la información se aplicó la evaluación al desempeño inicial y posteriormente se aplicó el 
cuestionario de Satisfacción Laboral, en base a los resultados se realizó talleres de reforzamiento en 
relación a los factores donde los servidores evidenciaron bajo rendimiento e insatisfacción laboral. 
 
Posteriormente en el mes de Octubre del 2012 se realizó la evaluación Final tanto de Desempeño por 
competencias como de satisfacción Laboral. 
 
Tipo de Investigación 
La presente investigación es de tipo Correlacional, porque se intentara establecer la relación entre la 
Evaluación del Desempeño y la Satisfacción Laboral. 
 
Diseño de la Investigación 
 
El tipo de diseño a seleccionar en esta investigación es  no experimental. 
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Población y muestra  
 
La población sujeta de investigación, serán los servidores que se encuentran  bajo el régimen LOSEP 
del área Administrativa que labora en el Gobierno Autónomo Descentralizado Provincial Santo 
Domingo de los Tsáchilas. 
Diseño de la muestra. 
 
 Por tratarse de un Universo pequeño y focalizado en una sola institución, se estudiara la 
totalidad de la población. 
Tamaño de la muestra 
 
 81 Servidores bajo régimen de LOSEP del Gobierno Provincial. 
Técnicas e instrumentos 
 
Encuesta: Es un método es un método de recolección de información, que mediante un cuestionario 
recoge las impresiones, datos, actitudes de una población o muestra investigada, cuyo único objetivo es 
determinar diversos temas de interés, la aplicación de la misma se la realizo en dos escenarios distintos 
el primero al inicio de la investigación en Noviembre del 2011 y al final de la misma en Octubre del 
2012 
 
Evaluación Desempeño: Sistema que permite determinar el desempeño real de los servidores para 
realizar acciones orientadas a desarrollar y potencializar las falencias de las personas a fin de 
determinar si esta influye o  no en la satisfacción de los investigados misma que se realizó en el 
periodo Octubre 2011-Octubre 2012 
 
Análisis de validez y confiabilidad de los instrumentos 
 
Cuestionario de Satisfacción Laboral 
Nombre: Cuestionario de Satisfacción Laboral 
Autor: Richarth Armijos 
Antecedentes: Este cuestionario fue desarrollado bajo la supervisión del Psc. Omar Maldonado Cando 
Psicólogo Laboral  considerando los factores usados en la evaluación del desempeño en preguntas 
orientadas a descubrir si existe o no influencia de la misma en la satisfacción de los servidores del 
GADPSDT. 
Sistema de Evaluación al Desempeño por Competencias  
Nombre: Sistema de Evaluación al Desempeño bajo la teoría de las Competencias  
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Autor: Richarth Armijos 
Antecedentes: Este método de evaluación de desempeño por competencias fue desarrollado bajo la 
supervisión del Psc. Omar Maldonado Cando Psicólogo Laboral  tomando en consideración nueve 
factores (Comunicación; trabajo en equipo; iniciativa; orientación al logro y resultados; orientación al 
servicio; productividad; compromiso; calidad y mejora continua y colaboración) en base a exigencias 
del puesto y realidad de la institución. 
 
Análisis de validez y confiabilidad 
 
Para el caso del método de evaluación del desempeño  y cuestionario de Satisfacción Laboral mismos 
que fueron desarrollados bajo la supervisión del Psicólogo Laboral  Omar Maldonado Cando en base a 
lo que establece la LOSEP en cuanto a la Evaluación donde existen 5 niveles de calificación, para lo 
cual se usaron competencias universales, para la validación de estos instrumentos se realizaron pruebas 
piloto en varios servidores de cada una de las Direcciones investigadas del GADPSDT. 
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RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
Presentación (gráficos y tablas) 
 
EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS Y SATISFACCIÓN LABORAL-
GAD PROVINCIAL DE SANTO DOMINGO DE LOS TSACHILAS 
 
Tabla 2: Edades de servidores del GADPSDT 
EDADES HOMBRES % MUJERES % 
24-28 11 13,58 11 13,58 
29-33 10 12,35 7 8,64 
34-38 9 11,11 7 8,64 
39-43 10 12,35 3 3,70 
44-48 8 9,88 2 2,47 
49-53 2 2,47 1 1,23 
TOTAL 50 61,73 31 38,27 
 





      
       
       
       
       
       
       
       
       
        
INTERPRETACIÓN: El grafico muestra que el 61,73% de la población estudiada son hombres, 
mientras que el 38,27% corresponde a mujeres, como se aprecia en la gráfica el GAD Provincial tiene 





EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS Y SATISFACCIÓN LABORAL-
GAD PROVINCIAL DE SANTO DOMINGO DE LOS TSACHILAS 
 
 EVALUACIÓN DESEMPEÑO INICIAL 2011 
 
Tabla 3: Nivel de Desempeño inicial GADPSDT 
NIVEL DE DESEMPEÑO SERVIDORES PORCENTAJE 
Insuficiente  0 0 
Regular 0 0 
Satisfactorio 13 16,05 
Muy Bueno 68 83,95 
Excelente 0 0 
 
 




INTERPRETACION: En este grafico se puede observar que 13 servidores tienen un nivel de 
desempeño Satisfactorio lo que corresponde al 16,05% del total de la población estudida, lo que 
siginifica que alcanzaron el nivel minimo aceptable de productividad, mientras que 68 servidores 
tienen un nivel de desempeño de Muy Bueno lo que corresponde al 83,95% del total de la poblacion 
investigada, lo que significa que superaron los objetivos y metas programadas por la Direccion, 
jefatura o Unidad. 
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EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS Y SATISFACCIÓN LABORAL-
GAD PROVINCIAL DE SANTO DOMINGO DE LOS TSACHILAS 
 
Tabla 4: Nivel de Desempeño inicial Administración General y Talento Humano 
NIVEL DE DESEMPEÑO SERVIDORES PORCENTAJE 
Insuficiente  0 0 
Regular 0 0 
Satisfactorio 5 6,17 
Muy Bueno 6 7,41 








INTERPRETACION: En este grafico se puede observar que 5 servidores tienen un nivel de 
desempeño Satisfactorio lo que corresponde al 6,17% del total de la población estudida, lo que 
siginifica que alcanzaron el nivel minimo aceptable de productividad, mientras que 6 servidores tienen 
un nivel de desempeño de Muy Bueno lo que corresponde al 7,41% del total de la poblacion 
investigada, lo que significa que superaron los objetivos y metas programadas por la Direccion, 
jefatura o Unidad. 
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EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS Y SATISFACCIÓN LABORAL-
GAD PROVINCIAL DE SANTO DOMINGO DE LOS TSACHILAS 
 
 
Tabla 5: Nivel de Desempeño inicial Comunicación 
NIVEL DE DESEMPEÑO SERVIDORES PORCENTAJE 
Insuficiente  0 0 
Regular 0 0 
Satisfactorio 0 0,00 
Muy Bueno 6 7,41 
Excelente 0 0 
 
 
Gráfico 4: Nivel de Desempeño inicial Comunicación 
 
 
INTERPRETACION: En este grafico se puede observar que 6 servidores tienen un nivel de 
desempeño de Muy Bueno lo que corresponde al 7,41% del total de la poblacion investigada, lo que 
significa que superaron los objetivos y metas programadas por la Direccion, jefatura o Unidad. 
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EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS Y SATISFACCIÓN LABORAL-
GAD PROVINCIAL DE SANTO DOMINGO DE LOS TSACHILAS 
 
 
Tabla 6: Nivel de Desempeño inicial Desarrollo Económico 
NIVEL DE DESEMPEÑO SERVIDORES PORCENTAJE 
Insuficiente 0 0 
Regular 0 0 
Satisfactorio 1 1,23 
Muy Bueno 10 12,35 
Excelente 0 0 
 
 




INTERPRETACION: En este grafico se puede observar que 1 servidor tiene un nivel de desempeño 
Satisfactorio lo que corresponde al 1,23% del total de la población estudida, lo que siginifica que 
alcanzaron el nivel minimo aceptable de productividad, mientras que 10 servidores tienen un nivel de 
desempeño de Muy Bueno lo que corresponde al 12,35% del total de la poblacion investigada, lo que 
significa que superaron los objetivos y metas programadas por la Direccion, jefatura o Unidad. 
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EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS Y SATISFACCIÓN LABORAL-
GAD PROVINCIAL DE SANTO DOMINGO DE LOS TSACHILAS 
 
 
Tabla 7: Nivel de Desempeño inicial Desarrollo Territorial 
NIVEL DE DESEMPEÑO SERVIDORES PORCENTAJE 
Insuficiente  0 0 
Regular 0 0 
Satisfactorio 2 2,47 
Muy Bueno 9 11,11 




Gráfico 6: Nivel de Desempeño inicial Desarrollo Territorial 
 
 
INTERPRETACION: En este grafico se puede observar que 2 servidores tienen un nivel de 
desempeño Satisfactorio lo que corresponde al 2,47% del total de la población estudida, lo que 
siginifica que alcanzaron el nivel minimo aceptable de productividad, mientras que 9 servidores tienen 
un nivel de desempeño de Muy Bueno lo que corresponde al 11,11% del total de la poblacion 
investigada, lo que significa que superaron los objetivos y metas programadas por la Direccion, 
jefatura o Unidad. 
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EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS Y SATISFACCIÓN LABORAL-
GAD PROVINCIAL DE SANTO DOMINGO DE LOS TSACHILAS  
 
Tabla 8: Nivel de Desempeño inicial Financiero 
NIVEL DE DESEMPEÑO SERVIDORES PORCENTAJE 
Insuficiente  0 0 
Regular 0 0 
Satisfactorio 2 2,47 
Muy Bueno 11 13,58 
Excelente 0 0 
  
 
Gráfico 7: Nivel de Desempeño inicial Financiero 
  
 
INTERPRETACION: En este grafico se puede observar que 2 servidores tienen un nivel de 
desempeño Satisfactorio lo que corresponde al 2,47% del total de la población estudida, lo que 
siginifica que alcanzaron el nivel minimo aceptable de productividad, mientras que 11 servidores 
tienen un nivel de desempeño de Muy Bueno lo que corresponde al 13,58% del total de la poblacion 
investigada, lo que significa que superaron los objetivos y metas programadas por la Direccion, 
jefatura o Unidad. 
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EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS Y SATISFACCIÓN LABORAL-
GAD PROVINCIAL DE SANTO DOMINGO DE LOS TSACHILAS  
 
 
Tabla 9: Nivel de Desempeño inicial Gestión Ambiental 
 
NIVEL DE DESEMPEÑO SERVIDORES PORCENTAJE 
Insuficiente  0 0 
Regular 0 0 
Satisfactorio 2 2,47 
Muy Bueno 6 7,41 
Excelente 0 0 
  
 




INTERPRETACION: En este grafico se puede observar que 2 servidores tienen un nivel de 
desempeño Satisfactorio lo que corresponde al 2,47% del total de la población estudida, lo que 
siginifica que alcanzaron el nivel minimo aceptable de productividad, mientras que 6 servidores tienen 
un nivel de desempeño de Muy Bueno lo que corresponde al 7,41% del total de la poblacion 
investigada, lo que significa que superaron los objetivos y metas programadas por la Direccion, 
jefatura o Unidad. 
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EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS Y SATISFACCIÓN LABORAL-
GAD PROVINCIAL DE SANTO DOMINGO DE LOS TSACHILAS  
 
Tabla 10: Nivel de Desempeño inicial Planificación 
 
NIVEL DE DESEMPEÑO SERVIDORES PORCENTAJE 
Insuficiente 0 0 
Regular 0 0 
Satisfactorio 0 0,00 
Muy Bueno 6 7,41 
Excelente 0 0 
  
 




INTERPRETACION: En este grafico se puede observar que 6 servidores tienen un nivel de 
desempeño de Muy Bueno lo que corresponde al 7,41% del total de la poblacion investigada, lo que 
significa que superaron los objetivos y metas programadas por la Direccion, jefatura o Unidad. 
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EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS Y SATISFACCIÓN LABORAL-
GAD PROVINCIAL DE SANTO DOMINGO DE LOS TSACHILAS  
 
 
Tabla 11: Nivel de Desempeño inicial Fiscalización 
 
NIVEL DE DESEMPEÑO SERVIDORES PORCENTAJE 
Insuficiente  0 0 
Regular 0 0 
Satisfactorio 0 0,00 
Muy Bueno 3 3,70 
Excelente 0 0 
  
 




INTERPRETACION: En este grafico se puede observar que 3 servidores tienen un nivel de 
desempeño de Muy Bueno lo que corresponde al 3,70% del total de la poblacion investigada, lo que 
significa que superaron los objetivos y metas programadas por la Direccion, jefatura o Unidad. 
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EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS Y SATISFACCIÓN LABORAL-
GAD PROVINCIAL DE SANTO DOMINGO DE LOS TSACHILAS  
 
 
Tabla 12: Nivel de Desempeño inicial Tecnologías de la Información 
 
NIVEL DE DESEMPEÑO SERVIDORES PORCENTAJE 
Insuficiente  0 0 
Regular 0 0 
Satisfactorio 1 1,23 
Muy Bueno 3 3,70 









INTERPRETACION: En este grafico se puede observar que  servidor tiene un nivel de desempeño 
Satisfactorio lo que corresponde al 1,23% del total de la población estudida, lo que siginifica que 
alcanzaron el nivel minimo aceptable de productividad, mientras que 3 servidores tienen un nivel de 
desempeño de Muy Bueno lo que corresponde al 3,70% del total de la poblacion investigada, lo que 
significa que superaron los objetivos y metas programadas por la Direccion, jefatura o Unidad. 
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EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS Y SATISFACCIÓN LABORAL-
GAD PROVINCIAL DE SANTO DOMINGO DE LOS TSACHILAS  
 
 
Tabla 13: Nivel de Desempeño inicial Procuraduría Sindica 
 
NIVEL DE DESEMPEÑO SERVIDORES PORCENTAJE 
Insuficiente  0 0 
Regular 0 0 
Satisfactorio 0 0,00 
Muy Bueno 3 3,70 








INTERPRETACION: En este grafico se puede observar que 3servidores tienen un nivel de 
desempeño de Muy Bueno lo que corresponde al 3,70% del total de la poblacion investigada, lo que 
significa que superaron los objetivos y metas programadas por la Direccion, jefatura o Unidad. 
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EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS Y SATISFACCIÓN LABORAL-
GAD PROVINCIAL DE SANTO DOMINGO DE LOS TSACHILAS  
 
 
Tabla 14: Nivel de Desempeño inicial Secretaria General 
 
NIVEL DE DESEMPEÑO SERVIDORES PORCENTAJE 
Insuficiente  0 0 
Regular 0 0 
Satisfactorio 0 0,00 
Muy Bueno 5 6,17 
Excelente 0 0 
  
 





INTERPRETACION: En este grafico se puede observar que 5 servidores tienen un nivel de 
desempeño de Muy Bueno lo que corresponde al 6,17% del total de la poblacion investigada, lo que 
significa que superaron los objetivos y metas programadas por la Direccion, jefatura o Unidad. 
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EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS Y SATISFACCIÓN LABORAL-
GAD PROVINCIAL DE SANTO DOMINGO DE LOS TSACHILAS 
 
 
Tabla 15: Nivel de Satisfacción Laboral Inicial GADPSDT 
  
INTERVALO INDICADOR N° PERSONAS PORCENTAJE 
9-14 INSATISFECHOS 20 24,69 
15-20 SATISFECHOS 54 66,67 
21-27 MUY SATISFECHOS 7 8,64 
 
 





INTERPRETACION: En este grafico se puede observar que la mayoria de servidores del GAD 
Provincial de Santo Domingo de los Tsáchilas en cuanto a la evaluacion inicial de Satisfacción Laboral 
se ubican en el rango de Satisfechos con un 66,67% mientras que el 24,69% se encuentran 
Insatisfechos y finalmente el 8,64% ocupan el nivel de Muy Satisfechos. 
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EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS Y SATISFACCIÓN LABORAL-
GAD PROVINCIAL DE SANTO DOMINGO DE LOS TSACHILAS  
 
 
Tabla 16: Nivel de Satisfacción Laboral inicial Administración Gral. y Talento Humano 
 
INTERVALO INDICADOR N° PERSONAS PORCENTAJE 
9-14 INSATISFECHOS 3 3,70 
15-20 SATISFECHOS 7 8,64 









INTERPRETACION: Este grafico demuestra que los servidores del la Dirección se encuentran en un 
nivel de satisfacción aceptable con un 8,64% en el nivel de Satisfechos,  3,70% insatisfechos y 
finalmente 1,23% Muy Satisfechos. 
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EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS Y SATISFACCIÓN LABORAL-
GAD PROVINCIAL DE SANTO DOMINGO DE LOS TSACHILAS  
 
 
Tabla 17: Nivel de Satisfacción Laboral inicial Comunicación 
INTERVALO INDICADOR N° PERSONAS PORCENTAJE 
9-14 INSATISFECHOS 1 1,23 
15-20 SATISFECHOS 4 4,94 








INTERPRETACION: Este grafico demuestra que los servidores del la Dirección se encuentran en un 
nivel de satisfacción aceptable con un 4,94% en el nivel de Satisfechos,  1,23% insatisfechos y 
finalmente 1,23% Muy Satisfechos. 
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EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS Y SATISFACCIÓN LABORAL-
GAD PROVINCIAL DE SANTO DOMINGO DE LOS TSACHILAS  
 
 
Tabla 18: Nivel de Satisfacción Laboral inicial Desarrollo Económico 
 
INTERVALO INDICADOR N° PERSONAS PORCENTAJE 
9-14 INSATISFECHOS 4 4,94 
15-20 SATISFECHOS 6 7,41 










INTERPRETACION: Este grafico demuestra que los servidores del la Dirección se encuentran en un 
nivel de satisfacción aceptable con un 7,41% en el nivel de Satisfechos,  de igual forma el 4,94% se 
encuentran insatisfechos y finalmente 1,23% Muy Satisfechos. 
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EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS Y SATISFACCIÓN LABORAL-
GAD PROVINCIAL DE SANTO DOMINGO DE LOS TSACHILAS  
 
 
Tabla 19: Nivel de Satisfacción Laboral inicial Desarrollo Territorial 
 
INTERVALO INDICADOR N° PERSONAS PORCENTAJE 
9-14 INSATISFECHOS 3 3,70 
15-20 SATISFECHOS 8 9,88 









INTERPRETACION: Este grafico demuestra que los servidores del la Dirección se encuentran en un 




EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS Y SATISFACCIÓN LABORAL-
GAD PROVINCIAL DE SANTO DOMINGO DE LOS TSACHILAS  
 
 
Tabla 20: Nivel de Satisfacción Laboral inicial Financiero 
 
INTERVALO INDICADOR N° PERSONAS PORCENTAJE 
9-14 INSATISFECHOS 6 7,41 
15-20 SATISFECHOS 5 6,17 








INTERPRETACION: Este grafico nos muestra que en la Dirección Financiera se encuentra dividida 
la Satisfaccion laboral en dos niveles muy marcados puesto que el 6,17% se ubica en el nivel de 
Satisfechos,  mientras que el 7,41% esta dentro del nivel de insatisfechos y finalmente el 2,47% se 
ubica en muy Satisfechos. 
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EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS Y SATISFACCIÓN LABORAL-
GAD PROVINCIAL DE SANTO DOMINGO DE LOS TSACHILAS  
 
 
Tabla 21: Nivel de Satisfacción Laboral inicial Gestión Ambiental 
 
INTERVALO INDICADOR N° PERSONAS PORCENTAJE 
9-14 INSATISFECHOS 1 1,23 
15-20 SATISFECHOS 6 7,41 









INTERPRETACION: Este grafico demuestra que en la Dirección de Gestión Ambiental existe un 
nivel aceptable de Satisfacción Laboral con un marcado 7,41% de satisfechos y los niveles 
insatisfechos y Muy Satisfechos cada uno con un 1,23%. 
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EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS Y SATISFACCIÓN LABORAL-
GAD PROVINCIAL DE SANTO DOMINGO DE LOS TSACHILAS  
 
 
Tabla 22: Nivel de Satisfacción Laboral inicial Planificación 
 
INTERVALO INDICADOR N° PERSONAS PORCENTAJE 
9-14 INSATISFECHOS  0 0,00 
15-20 SATISFECHOS 5 6,17 









INTERPRETACION: Este grafico demuestra que los servidores del la Dirección se encuentran en un 
nivel de satisfacción optimo con un 6,17% en el nivel de Satisfechos,  de igual forma el 1,23% se 
encuentran Muy Satisfechos. 
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EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS Y SATISFACCIÓN LABORAL-
GAD PROVINCIAL DE SANTO DOMINGO DE LOS TSACHILAS  
 
 
Tabla 23: Nivel de Satisfacción Laboral inicial Fiscalización 
 
INTERVALO INDICADOR N° PERSONAS PORCENTAJE 
9-14 INSATISFECHOS 0 0,00 
15-20 SATISFECHOS 3 3,70 









INTERPRETACION: Este grafico demuestra que los servidores del la Jefatura se encuentran en un 
nivel de satisfacción optimo con un 3,70% en el nivel de Satisfechos, por lo tanto se debe reforzar y en 
lo posible mejorar la tendencia. 
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EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS Y SATISFACCIÓN LABORAL-
GAD PROVINCIAL DE SANTO DOMINGO DE LOS TSACHILAS  
 
 
Tabla 24: Nivel de Satisfacción Laboral inicial Tecnologías de la Información 
 
INTERVALO INDICADOR N° PERSONAS PORCENTAJE 
9-14 INSATISFECHOS 1 1,23 
15-20 SATISFECHOS 3 3,70 









INTERPRETACION: Este grafico demuestra que los servidores del la Jefatura de Tecnologías de la 
Información se encuentran en un nivel de satisfacción optimo con un 3,70% en el nivel de Satisfechos,  
de igual forma el 1,23% se encuentran Insatisfechos. 
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EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS Y SATISFACCIÓN LABORAL-
GAD PROVINCIAL DE SANTO DOMINGO DE LOS TSACHILAS  
 
 
Tabla 25: Nivel de Satisfacción Laboral inicial Procuraduría Sindica 
 
INTERVALO INDICADOR N° PERSONAS PORCENTAJE 
9-14 INSATISFECHOS 1 1,23 
15-20 SATISFECHOS 2 2,47 









INTERPRETACION: Este grafico demuestra que los servidores del la Dirección se encuentran en un 




EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS Y SATISFACCIÓN LABORAL-
GAD PROVINCIAL DE SANTO DOMINGO DE LOS TSACHILAS 
 
 
Tabla 26: Nivel de Satisfacción Laboral inicial Secretaria General 
 
INTERVALO INDICADOR N° PERSONAS PORCENTAJE 
9-14 INSATISFECHOS 0 0,00 
15-20 SATISFECHOS 5 6,17 









INTERPRETACION: Este grafico demuestra que los servidores del la Dirección se encuentran en un 
nivel de satisfacción optimo con un 6,17% en el nivel de Satisfechos, se debe iniciar acciones que 
busquen cambiar esta tendencia. 
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EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS Y SATISFACCIÓN LABORAL-
GAD PROVINCIAL DE SANTO DOMINGO DE LOS TSACHILAS 
 
Tabla 27: Cuadro comparativo Desempeño y Satisfacción laboral inicial 
NIVEL DE 
DESEMPEÑO 
NIVEL DE SATISFACCIÓN LABORAL 
INSATISFECHO SATISFECHO MUY 
SATISFECHO 
# % # % # % 
Insuficiente   0,00  0,00   
Regular  0,00  0,00   
Satisfactorio 6 7,41 7 8,64   
Muy Bueno 14 17,28 47 58,02 7 8,64 
Excelente  0,00  0,00   
 
 




INTERPRETACIÓN:  El gráfico nos muestra que en la evaluación inicial  sobre desempeño y 
satisfacción laborales, existe una relación directa  entre las dos variables ya que, el personal que 
demuestra un mejor desempeño igualmente presenta un mejor nivel de satisfacción laboral.
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EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS Y SATISFACCIÓN LABORAL-
GAD PROVINCIAL DE SANTO DOMINGO DE LOS TSACHILAS 
 
EVALUACIÓN DESEMPEÑO 2012-FINAL 
 
Tabla 28: Nivel de Desempeño Final GADPSDT 
NIVEL DE DESEMPEÑO SERVIDORES PORCENTAJE 
Insuficiente  0 0 
Regular 0 0 
Satisfactorio 5 6,17 
Muy Bueno 76 93,83 
Excelente 0 0 
 
 




INTERPRETACION: En este grafico se puede observar que 5 servidores tienen un nivel de 
desempeño Satisfactorio lo que corresponde al 6,17% del total de la población estudida, lo que 
siginifica que alcanzaron el nivel minimo aceptable de productividad, mientras que 76 servidores 
tienen un nivel de desempeño de Muy Bueno lo que corresponde al 93,83% del total de la poblacion 
investigada, lo que significa que superaron los objetivos y metas programadas por la Direccion, 
jefatura o Unidad. 
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EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS Y SATISFACCIÓN LABORAL-
GAD PROVINCIAL DE SANTO DOMINGO DE LOS TSACHILAS  
 
 
Tabla 29: Nivel de Desempeño Final Administración Gral. y Talento Humano 
 
NIVEL DE DESEMPEÑO SERVIDORES PORCENTAJE 
Insuficiente  0 0 
Regular 0 0 
Satisfactorio 5 6,17 
Muy Bueno 6 7,41 
Excelente 0 0 
  
 




INTERPRETACION: En este grafico se puede observar que 5 servidores tienen un nivel de 
desempeño Satisfactorio lo que corresponde al 6,17% del total de la población estudida, lo que 
siginifica que alcanzaron el nivel minimo aceptable de productividad, mientras que 6 servidores tienen 
un nivel de desempeño de Muy Bueno lo que corresponde al 7,41% del total de la poblacion 
investigada, lo que significa que superaron los objetivos y metas programadas por la Direccion, 




EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS Y SATISFACCIÓN LABORAL-
GAD PROVINCIAL DE SANTO DOMINGO DE LOS TSACHILAS  
 
 
Tabla 30: Nivel de Desempeño Final Comunicación 
 
NIVEL DE DESEMPEÑO SERVIDORES PORCENTAJE 
Insuficiente  0 0 
Regular 0 0 
Satisfactorio 0 0,00 
Muy Bueno 6 7,41 









     
      
      
      
      
      
      
      
      
      
      
      
      
       
INTERPRETACION: En este grafico se puede observar que 6 servidores tienen un nivel de 
desempeño de Muy Bueno lo que corresponde al 7,41% del total de la poblacion investigada, lo que 
significa que superaron los objetivos y metas programadas por la Direccion, jefatura o Unidad. 
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Tabla 31: Nivel de Desempeño Final Desarrollo Económico 
NIVEL DE DESEMPEÑO SERVIDORES PORCENTAJE 
Insuficiente  0 0 
Regular 0 0 
Satisfactorio 0 0,00 
Muy Bueno 11 13,58 




Gráfico 30: Nivel de Desempeño Final Desarrollo Económico 
 
 
INTERPRETACION: En este grafico se puede observar que 11 servidores tienen un nivel de 
desempeño de Muy Bueno lo que corresponde al 13,58% del total de la poblacion investigada, lo que 
significa que superaron los objetivos y metas programadas por la Direccion, jefatura o Unidad. 
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Tabla 32: Nivel de Desempeño Final Desarrollo Territorial 
 
NIVEL DE DESEMPEÑO SERVIDORES PORCENTAJE 
Insuficiente  0 0 
Regular 0 0 
Satisfactorio 0 0,00 
Muy Bueno 11 13,58 




Gráfico 31: Nivel de Desempeño Final Desarrollo Territorial 
 
 
INTERPRETACION: En este grafico se puede observar que 11 servidores tienen un nivel de 
desempeño de Muy Bueno lo que corresponde al 13,58% del total de la poblacion investigada, lo que 
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Tabla 33: Nivel de Desempeño Final Financiero 
NIVEL DE DESEMPEÑO SERVIDORES PORCENTAJE 
Insuficiente  0 0 
Regular 0 0 
Satisfactorio 0 0,00 
Muy Bueno 13 16,05 








     
      
      
      
      
      
      
      
      
      
      
      
      
            
INTERPRETACION: En este grafico se puede observar que 13 servidores tienen un nivel de 
desempeño de Muy Bueno lo que corresponde al 16,05% del total de la poblacion investigada, lo que 
significa que superaron los objetivos y metas programadas por la Direccion, jefatura o Unidad. 
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Tabla 34: Nivel de Desempeño Final Gestión Ambiental 
NIVEL DE DESEMPEÑO SERVIDORES PORCENTAJE 
Insuficiente  0 0 
Regular 0 0 
Satisfactorio 0 0,00 
Muy Bueno 8 9,88 









     
      
      
      
      
      
      
      
      
      
      
      
      
       
INTERPRETACION: En este grafico se puede observar que 8 servidores tienen un nivel de 
desempeño de Muy Bueno lo que corresponde al 9,88% del total de la poblacion investigada, lo que 
significa que superaron los objetivos y metas programadas por la Direccion, jefatura o Unidad. 
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Tabla 35: Nivel de Desempeño Final Planificación 
NIVEL DE DESEMPEÑO SERVIDORES PORCENTAJE 
Insuficiente  0 0 
Regular 0 0 
Satisfactorio 0 0,00 
Muy Bueno 6 7,41 








     
      
      
      
      
      
      
      
      
      
      
      
      
      
      
INTERPRETACION: En este grafico se puede observar que 6 servidores tienen un nivel de 
desempeño de Muy Bueno lo que corresponde al 7,41% del total de la poblacion investigada, lo que 
significa que superaron los objetivos y metas programadas por la Direccion, jefatura o Unidad. 
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Tabla 36: Nivel de Desempeño Final Fiscalización 
NIVEL DE DESEMPEÑO SERVIDORES PORCENTAJE 
Insuficiente  0 0 
Regular 0 0 
Satisfactorio 0 0,00 
Muy Bueno 3 3,70 
Excelente 0 0 








     
      
      
      
      
      
      
      
      
      
      
      
      
       
INTERPRETACION: En este grafico se puede observar que 3 servidores tienen un nivel de 
desempeño de Muy Bueno lo que corresponde al 3,70% del total de la poblacion investigada, lo que 
significa que superaron los objetivos y metas programadas por la Direccion, jefatura o Unidad. 
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Tabla 37: Nivel de Desempeño Final Tecnologías de la Información 
NIVEL DE DESEMPEÑO SERVIDORES PORCENTAJE 
Insuficiente  0 0 
Regular 0 0 
Satisfactorio 0 0,00 
Muy Bueno 4 4,94 








     
      
      
      
      
      
      
      
      
      
      
      
      
       
INTERPRETACION: En este grafico se puede observar que 4 servidores tienen un nivel de 
desempeño de Muy Bueno lo que corresponde al 4,94% del total de la poblacion investigada, lo que 
significa que superaron los objetivos y metas programadas por la Direccion, jefatura o Unidad.
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Tabla 38: Nivel de Desempeño Final Procuraduría Sindica 
NIVEL DE DESEMPEÑO SERVIDORES PORCENTAJE 
Insuficiente  0 0 
Regular 0 0 
Satisfactorio 0 0,00 
Muy Bueno 3 3,70 








     
      
      
      
      
      
      
      
      
      
      
      
      
       
INTERPRETACION: En este grafico se puede observar que 3 servidores tienen un nivel de 
desempeño de Muy Bueno lo que corresponde al 3,70% del total de la poblacion investigada, lo que 
significa que superaron los objetivos y metas programadas por la Direccion, jefatura o Unidad. 
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Tabla 39: Nivel de Desempeño Final Secretaria General 
NIVEL DE DESEMPEÑO SERVIDORES PORCENTAJE 
Insuficiente  0 0 
Regular 0 0 
Satisfactorio 0 0,00 
Muy Bueno 5 6,17 









     
      
      
      
      
      
      
      
      
      
      
      
      
       
INTERPRETACION: En este grafico se puede observar que 5 servidores tienen un nivel de 
desempeño de Muy Bueno lo que corresponde al 6,17% del total de la poblacion investigada, lo que 
significa que superaron los objetivos y metas programadas por la Direccion, jefatura o Unidad. 
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Tabla 40: Nivel de Satisfacción Laboral Final GADPSDT 
INTERVALO INDICADOR N° PERSONAS PORCENTAJE 
9-14 INSATISFECHOS 12 14,81 
15-20 SATISFECHOS 61 75,31 




Gráfico 39: Nivel de Satisfacción Laboral Final GADPSDT 
 
 
INTERPRETACION: En este grafico se puede observar que la mayoria de servidores del GAD 
Provincial de Santo Domingo de los Tsáchilas en cuanto a la evaluacion final de Satisfacción Laboral 
se ubican en el rango de Satisfechos con un 75.31% mientras que el 14,81% se encuentran 





EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS Y SATISFACCIÓN LABORAL-




Tabla 41: Satisfacción Laboral final Administración Gral. y Talento Humano 
INTERVALO INDICADOR N° PERSONAS PORCENTAJE 
9-14 INSATISFECHOS 1 1,23 
15-20 SATISFECHOS 10 12,35 









      
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       INTERPRETACION: Este grafico demuestra que los servidores de la Dirección se encuentran en un 
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Tabla 42: Satisfacción Laboral final Comunicación 
 
INTERVALO INDICADOR N° PERSONAS PORCENTAJE 
9-14 INSATISFECHOS 1 1,23 
15-20 SATISFECHOS 4 4,94 









      
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
        
INTERPRETACION: Este grafico demuestra que los servidores del la Dirección se encuentran en un 
nivel de satisfacción aceptable con un 4,94% en el nivel de Satisfechos,  1,23% insatisfechos y 
finalmente 1,23% Muy Satisfechos. 
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Tabla 43: Satisfacción Laboral final Desarrollo Económico 
 
INTERVALO INDICADOR N° PERSONAS PORCENTAJE 
9-14 INSATISFECHOS 1 1,23 
15-20 SATISFECHOS 8 9,88 










      
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
        
INTERPRETACION: Este grafico demuestra que los servidores del la Dirección se encuentran en un 
nivel de satisfacción mas elevado que el año 2011 con un 9,88% en el nivel de Satisfechos,  de igual 
forma el 1,23% se encuentran insatisfechos y finalmente 2,43% Muy Satisfechos. 
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Tabla 44: Satisfacción Laboral final Desarrollo Territorial 
 




15-20 SATISFECHOS 9 11,11 









INTERPRETACION: Este grafico demuestra que los servidores del la Dirección se encuentran en un 
nivel de satisfacción mas elevado que el año 2011 con un 11,11% en el nivel de Satisfechos,  de igual 
forma se redujo el nivel de insatisfacción a cero y finalmente 2,47% se encuentran Muy Satisfechos. 
114 
 
EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS Y SATISFACCIÓN LABORAL-




Tabla 45: Satisfacción Laboral final Financiero 
 
INTERVALO INDICADOR N° PERSONAS PORCENTAJE 
9-14 INSATISFECHOS 4 4,94 
15-20 SATISFECHOS 9 11,11 












     
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
        
INTERPRETACION: Este grafico demuestra que los servidores del la Dirección se encuentran en un 
nivel de satisfacción mas elevado que el año 2011 con un 11,11% en el nivel de Satisfechos,  mientras 
que con un 4,94% se encuentran Insatisfechos. 
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Tabla 46: Satisfacción Laboral final Gestión Ambiental 
 
INTERVALO INDICADOR N° PERSONAS PORCENTAJE 
9-14 INSATISFECHOS 1 1,23 
15-20 SATISFECHOS 6 7,41 










      
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
              
INTERPRETACION: Este grafico demuestra que los servidores del la Dirección se encuentran en un 
nivel de satisfacción elevado con un 7,41% en el nivel de Satisfechos,  con el 1,23% se encuentran muy 
satisfechos, mientras que con un 1,23% se encuentran Insatisfechos. 
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Tabla 47: Satisfacción Laboral final Planificación 
 
INTERVALO INDICADOR N° PERSONAS PORCENTAJE 
9-14 INSATISFECHOS 1 1,23 
15-20 SATISFECHOS 4 4,94 










     
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
              
INTERPRETACION: Este grafico demuestra que los servidores del la Dirección se encuentran en un 
nivel de satisfacción aceptable con un 4,94% en el nivel de Satisfechos,  con el 1,23% se encuentran 
muy satisfechos, mientras que con un 1,23% se encuentran Insatisfechos. 
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Tabla 48: Satisfacción Laboral final Fiscalización 
 
INTERVALO INDICADOR N° PERSONAS PORCENTAJE 
9-14 INSATISFECHOS   0,00 
15-20 SATISFECHOS 3 3,70 








     
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
        
INTERPRETACION: Este grafico demuestra que los servidores del la jefatura se encuentran en un 
nivel de satisfacción optimo con un 3,70% en el nivel de Satisfechos. 
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Tabla 49: Satisfacción Laboral final Tecnologías de la Información 
 
INTERVALO INDICADOR N° PERSONAS PORCENTAJE 
9-14 INSATISFECHOS 1 1,23 
15-20 SATISFECHOS 2 2,47 







      
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
        
 
INTERPRETACION: Este grafico demuestra que los servidores del la jefatura se encuentran en un 
nivel de satisfacción aceptable con un 2,47% en el nivel de Satisfechos,  con el 1,23% se encuentran 
muy satisfechos, mientras que con un 1,23% se encuentran Insatisfechos. 
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Tabla 50: Satisfacción Laboral final Procuraduría Sindica 
 
INTERVALO INDICADOR N° PERSONAS PORCENTAJE 
9-14 INSATISFECHOS 2 2,47 
15-20 SATISFECHOS 1 1,23 






      
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
        
INTERPRETACION: Este grafico demuestra que los servidores del la Dirección se encuentran en un 
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Tabla 51: Satisfacción Laboral final Secretaria General 
 
INTERVALO INDICADOR N° PERSONAS PORCENTAJE 
9-14 INSATISFECHOS   0,00 
15-20 SATISFECHOS 5 6,17 







      
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
       
        
INTERPRETACION: Este grafico demuestra que los servidores del la Dirección se encuentran en un 
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Tabla 52: Cuadro comparativo Desempeño y Satisfacción laboral final 
NIVEL DE 
DESEMPEÑO 
NIVEL DE SATISFACCIÓN LABORAL 
INSATISFECHO SATISFECHO MUY SATISFECHO 















Satisfactorio 1 1,23 4 4,94 
 
0,00 












        
         
         
         
         
         
         
         
         
         
         
         
         
         
         
         
         
         INTERPRETACIÓN: El grafico muestra claramente la relación que existe entre las dos variables 
pues en la evaluación final sobre desempeño y satisfacción laboral se evidencia como los servidores 
que en su mayoría alcanzaron el nivel de Muy bueno en cuanto a la Evaluación del Desempeño se 




Análisis y discusión de resultados 
 
1.- Planteamiento de la hipótesis:  
Hi = La Evaluación al Desempeño por Competencias influye en la Satisfacción Laboral de los 
Servidores del GADPSDT. 
Ho = La Evaluación al Desempeño por Competencias no influye en la Satisfacción Laboral de los 
Servidores del GADPSDT. 
2.- Nivel de Significancia:  
Para esta investigación se aplicará el nivel de significancia del 5%, α = 0,05 
3.- Criterio:  




Tabla 53: Datos de evaluaciones Inicial y Final 
DIRECCIONES 2011 2012 (x-med)^2 (x-med)^2 
ADM. GENERAL Y T. HUMANO 3,8000 3,9309 0,1830 0,1848 
COMUNICACIÒN 4,3500 4,3933 0,0149 0,0011 
DESARROLLO ECONÓMICO 4,2291 4,5091 0,0000 0,0220 
DESARROLLO TERRITORIAL 4,2291 4,5091 0,0000 0,0220 
FINANCIERA 4,3000 4,3869 0,0052 0,0007 
GESTIÓN AMBIENTAL 3,9775 4,2900 0,0626 0,0050 
PLANIFICACIÓN 4,3200 4,3817 0,0085 0,0004 
JEFATURA DE FISCALIZACIÓN 4,4000 4,5433 0,0297 0,0333 
JEFATURA DE TECNOLOGÍAS 4,3000 4,4025 0,0052 0,0017 
PROCURADURÍA SÍNDICA 4,1900 4,2000 0,0014 0,0259 
SECRETARÍA GENERAL 4,4100 4,4220 0,0332 0,0037 
SUMA 46,5057 47,9688 0,3438 0,3006 
PROMEDIO 4,2278 4,3608 0,0313 0,0273 
 






















































Como el valor de c
z
=1,82 que se encuentra en la zona de aceptación de la Campana de Gauss, por lo 
tanto se determina que queda comprobada la Hi: La Evaluación al Desempeño por Competencias 
influye en la Satisfacción Laboral de los Servidores del GADPSDT. 
Análisis: En el periodo de investigación se aplicó inicialmente la evaluación tradicional, luego el 
cuestionario de Satisfacción Laboral, en base a estos resultados se realizó talleres de reforzamiento en 
los factores que los servidores se mostraron insatisfechos, por lo que se determina que la Evaluación 
del Desempeño tradicional si influye en la Satisfacción Laboral de los servidores del Gobierno 
Autónomo Descentralizado Provincial de Santo Domingo de los Tsáchilas. 
1,82 1,96 -1,96 
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Conclusiones 
Al parecer existe una relación importante entre el sistema de Evaluación al Desempeño y la 
Satisfacción Laboral que presentan los funcionarios investigados ya que de acuerdo a los resultados 
con la implementación del Sistema de Evaluación al Desempeño por Competencias el nivel de 
Satisfacción Laboral mejora en aproximadamente un 10% en relación al Nivel de Satisfacción Laboral 
que presentaban con el anterior sistema. 
De acuerdo a la aplicación del Sistema de Evaluación al Desempeño inicial aplicado a los servidores 
del GAD Provincial, se puede apreciar que existe una media del 4,23 en nivel de Desempeño (Muy 
Bueno)  y mientras en la aplicación del cuestionario inicial de Satisfacción Laboral alcanzaron un nivel 
de satisfacción del 75,31%. 
De acuerdo a la aplicación del Sistema de Evaluación al Desempeño final aplicado a los servidores del 
GAD Provincial, se puede apreciar que existe una media del 4,36 en nivel de Desempeño (Muy Bueno) 
y mientras en la aplicación del cuestionario final de Satisfacción Laboral alcanzaron un nivel de 
satisfacción del 85.19%, lo que demuestra claramente que a existe una relación directa entre las 
variables investigadas. 
Se concluye que la mayor concentración de puntajes alcanzados por los servidores investigados en 
cuanto a la Evaluación al Desempeño final se centra entre los niveles Satisfactorio y Muy Bueno, 
guardando relación directa con los resultados de la aplicación del cuestionario final de Satisfacción 





La institución debe mantener el sistema de Evaluación al Desempeño por competencias, pues este 
sistema permite un mayor conocimiento de las actividades que tiene que realizar el funcionario y esto a 
su vez hace que la realice con una mayor predisposición, lo que impacta favorablemente en su 
Satisfacción Laboral. 
En base a los resultados de la Evaluación del Desempeño se debe realizar acciones concretas que 
tiendan a mejorar los factores evaluados para así elevar el nivel de Satisfacción de los Servidores de la 
Institución. 
Realizar una actualización de las competencias, se debe revisar las mismas y aumentarlas, es decir 
definir muchas otras que ayuden a que la institución tenga mejores lineamientos para un óptimo 
desempeño de todos los servidores. 
No se debe usar el nuevo sistema de Evaluación del Desempeño bajo ningún concepto como antes se lo 
hacía, es decir para despedir al personal, puesto que genera en el mismo un cierto grado de 
inconformidad e insatisfacción, por el temor a salir mal en la evaluación y ser despedido. 
Realizar talleres de reforzamiento en las competencias en la que los servidores tienen falencias a fin de 
potenciar y desarrollar las mismas. 
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Anexo A. Proyecto de Investigación aprobado 
 
1. Título: 
“DISEÑO Y APLICACIÓN DE UN SISTEMA DE EVALUACIÓN AL DESEMPEÑO POR 
COMPETENCIAS Y SU INFLUENCIA EN LA SATISFACCIÓN LABORAL DE LOS 
SERVIDORES DEL GOBIERNO AUTÓNOMO DESCENTRALIZADO PROVINCIAL DE SANTO 
DOMINGO DE LOS TSACHILAS” 
2. JUSTIFICACIÓN DEL PROBLEMA 
El presente trabajo de grado se justifica desde un punto de vista personal y profesional. A nivel 
personal, constituye el requisito indispensable para optar al título de Psicólogo Industrial y representa 
una valiosa oportunidad para consolidar mis conocimientos en torno al área de mi profesión, al tiempo 
que me permite ejercitarme en la actividad investigativa. 
 
En este sentido, la elección de este tema de investigación responde a las inquietudes de tipo teórico y 
metodológico que, fruto de un análisis profesional en el área de Talento Humano, me ha permitido 
tener una aproximación práctica al tema de la evaluación del desempeño, a partir de la cual he podido 
concluir que la adecuada aplicación de este tipo de herramienta encierra un gran número de beneficios 
que favorecen el crecimiento y la competitividad de las organizaciones; en la medida en que los datos 
obtenidos contribuyen al mejoramiento de los procesos de toma de decisiones y optimizan los recursos 
con que cuentan las empresas. Dicho mejoramiento contribuye a reforzar los aspectos positivos que se 
observan en el desempeño de los empleados ya que aparece como un criterio de retroalimentación 
objetiva, con respecto a las tareas, responsabilidades y roles desempeñados en la organización; por otro 
lado, identifica con claridad sus puntos débiles y se convierte, así, en un instrumento de mejoramiento 
continuo que, asociado a procesos de formación y capacitación, hace posible el alcance de los objetivos 
institucionales. 
3. DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 
3.1 Formulación del problema. 
En el Gobierno Autónomo Descentralizado Provincial de Santo Domingo de los Tsáchilas 
(GADPSDT), no existe un sistema de evaluación del desempeño que  cumpla con las exigencias 
técnicas, lo cual de alguna manera a sesgado la verdadera esencia de esta herramienta en la Gestión del 
Talento Humano  que es la retroalimentación y de esa forma poder establecer parámetros de desarrollo 
de los servidores acorde con los requerimientos actuales. 
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En esta investigación se propone diseñar e implementar una Evaluación del Desempeño que sirva 
como herramienta útil para la toma de decisiones, pues la evaluación del desempeño comprende el 
establecimiento de compromisos, la medición de objetivos, la apreciación de lo conseguido y las 
acciones de mejora y reconocimiento. 
Así mismo es un instrumento bajo el cual se genera la comunicación, orientando a los servidores hacia 
objetivos estratégicos propuestos o definidos por la institución. 
3.2 Preguntas 
 
 La aplicación de la Evaluación al Desempeño por Competencias influirá en la Satisfacción de 
los Servidores del GADPSDT. 





Diseñar e implementar un nuevo sistema de Evaluación al Desempeño basado en la teoría de las 
competencias y determinar su influencia en la Satisfacción Laboral de los Servidores del GADPSDT. 
Objetivo especifico 
 Implementar el Sistema de Evaluación al Desempeño por Competencias. 
 Evaluar la Satisfacción Laboral de los Servidores del GADPSDT. 
 
3.3 Delimitación espacio temporal. 
Espacial: El presente estudio; se realizara en el GADPSDT (Gobierno Autónomo Descentralizado de 
Santo Domingo de los Tsáchilas) de la ciudad de Santo Domingo, tomando en consideración a todos 
los servidores que se encuentran bajo el régimen de LOSEP y que forman parte de la institución, de 
manera tal que con la aplicación del instrumento de evaluación, pueda determinarse el rendimiento 
global y específico del personal. 
Temporal: La investigación se realizara en un periodo de un año lectivo de clases que comprende 
desde: Octubre 2011 – Septiembre 2012 
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4. MARCO TEÓRICO 
 
4.1 Posicionamiento teórico 
 
En la actualidad, la evaluación del desempeño es la forma más utilizada para estimar o apreciar el 
desenvolvimiento del individuo en el cargo y su potencial de desarrollo dentro del mismo. Varios son 
los autores que han conceptualizado la evaluación del desempeño. 
Chiavenato, plantea que “la Evaluación del Desempeño es un sistema de apreciación del desempeño 
del individuo en el cargo y de su potencial desarrollo.” Este autor evidencia que el proceso de 
evaluación va mucho más allá de conocer la manera en que se desenvuelve el individuo en su puesto de 
trabajo, pues se encamina a propiciar su desarrollo. 
Martínez (citado por Martín y Heredia, 2002) la evaluación del desempeño: “Es el proceso en el cual se 
mide el grado en que cada trabajador mantiene su idoneidad y cumple los objetivos del cargo o puesto 
de trabajo que desempeña (eficacia), así como la forma en que utiliza sus recursos para lograr dichos 
objetivos (eficiencia)”. 
Para Werther y Davis (2000), “la evaluación del desempeño constituye un proceso mediante el cual se 
estima el rendimiento global del empleado con base a políticas y procedimientos bien definidos”. En 
este concepto se hace alusión al objetivo de la evaluación del desempeño pero sin particularizar 
aspectos concretos del proceso. Tampoco se refiere a las posibilidades que puede ofrecer un correcto 
proceso evaluativo. 
Por su parte Cuesta (2005), afirma que “Evaluación del Desempeño o evaluación del rendimiento, o 
evaluación de la actuación, o performance, o evaluación del desempeño por competencias laborales; es 
el proceso o actividad clave de Gestión de Recursos Humanos consistente en un procedimiento que 
pretende valorar, de la forma más sistemática y objetiva posible, el rendimiento o desempeño de los 
empleados en la organización…”  
4.2 Plan analítico 
CAPITULO I: 
1. EVALUACION AL DESEMPEÑO 
1.1 Reseña Histórica. 
1.2 Definición. 
1.3 Propósito de la Evaluación del Desempeño. 
1.4 Beneficios de la Evaluación del Desempeño. 
1.5 Proceso de Gestión y Evaluación del Desempeño. 
1.6 Ventajas de la Evaluación del Desempeño. 
1.7 Problemas de la Evaluación del Desempeño. 
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1.8 Barreras que perjudican la Evaluación del desempeño. 
1.9 Enfoques de la Evaluación del desempeño.  
1.10 Elementos comunes a los diferentes métodos de Evaluación del Desempeño. 
1.11 Métodos utilizados en la Evaluación del Desempeño. 
       1.12 Condiciones deseables para la evaluación del desempeño. 
       1.13 Responsabilidad por la Evaluación del Desempeño. 





2.2 Antecedentes del concepto. 
2.3 Competencias. 
2.4 Definición. 
2.5 Relevancia del Modelo de Competencias 
2.6 Gestión de Talento Humano por Competencias. 
2.7 Evaluación de Competencias. 
2.8 Modelo de Evaluación por Competencias. 
2.9 Competencias Universales 
2.10 Capacitación como apoyo de Competencias. 
 
CAPITULO III: 
CONDUCTAS Y COMPORTAMIENTOS 
3.1 La Evaluación del Desempeño y la observación de conductas y comportamientos. 
3.2 Conducta o comportamiento observable. 
3.3 Análisis de conductas o comportamientos observables. 




4.1 La satisfacción Laboral 
4.2 Determinantes de la Satisfacción Laboral 
4.3 Satisfacción y productividad 
4.4 Factores de situación relacionados con la satisfacción laboral. 
4.5 Teoría de la satisfacción Laboral de Herzberg 
 
4.3 Referencias bibliográficas 
 ALLES, Martha Alicia. Desempeño por Competencias. Ediciones Granica SA 
 ALLES, Martha Alicia. Gestión por Competencias. Ediciones Granica SA 
 ALLES, Martha Alicia. Diccionario de Competencias. Ediciones Granica SA. 
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 Ardouin, J., Bustos, C., Gayó, R. & Jarpa, M. (2000).  Motivación y Satisfacción Laboral. [En 
línea]    
 SOCORRO, Félix. ¿Evaluación del Desempeño?: De la visión plana a la multidimensional. 
Openment Group 
5. ENFOQUE DE LA INVESTIGACIÓN 
La presente investigación presenta un enfoque mixto, porque se medirán e interpretaran las variables en 
estudio. 
6. TIPO DE INVESTIGACIÓN 
La presente investigación es de tipo Correlacionar, porque se intentara establecer la relación entre la 
Evaluación del Desempeño y la Satisfacción Laboral. 
7. FORMULACIÓN DE HIPÓTESIS 
7.1 Planteamiento de Hipótesis 
La Evaluación al Desempeño por Competencias influye en la Satisfacción Laboral de los Servidores 
del GADPSDT. 
7.2 Identificación de variables 
 
Variable independiente (1)  Evaluación del desempeño por 
Competencias 
Variable dependiente (2) 
 Satisfacción laboral de los servidores del 
GADPST 
 
7.3 Construcción de indicadores y medidas 
 
Evaluación del desempeño (1) 
INDICADOR MEDIDA INSTRUMENTO 
 Trabajo en equipo 
 Comunicación 
 Iniciativa 
 Orientación al logro y 
resultados 
 Orientación al servicio 









 Muy Bueno 
 Excelente 







   
Satisfacción Laboral de los servidores del GADPSDT (2) 
INDICADOR MEDIDA INSTRUMENTO 
 
 Nivel de Satisfacción 
  








8. DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 
 
8.1 No experimental 
El tipo de diseño a seleccionar en esta investigación es  no experimental. 
 
9. DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO METODOLÓGICO 
9.1 Población y muestra. 
La población sujeta de investigación, serán los servidores que se encuentran  bajo el régimen LOSEP 
del área Administrativa que labora en el Gobierno Autónomo Descentralizado Provincial Santo 
Domingo de los Tsáchilas. 
 
9.1.1 Característica de la población o muestra. 
La población considerada es el ciento por ciento (100%), son servidores que se encuentran bajo el 
régimen de la LOSEP del GADPSDT institución del estado que cumple con la normativa legal vigente. 
9.1.2 Diseño de la muestra. 
Por tratarse de un Universo pequeño y focalizado en una sola institución, se estudiara la totalidad de la 
población. 
9.1.3 Tamaño de la muestra 








Permitirá en el proceso de la investigación verificar el sistema actual de 
Evaluación del Desempeño y cómo afecta a los resultados generales. 
Deductivo Permitirá determinar la situación real del actual sistema de Evaluación del 
Desempeño y cómo influye en los servidores del GADPST y llegar a 
conclusiones concretas. 
Estadístico Permitirá obtener resultados en forma numérica y poder interpretarlos y 
representarlos. 
TÉCNICAS Descripción 
Observación Permitirá detectar los comportamientos observables. 
Cuestionario Será de gran utilidad en el levantamiento de información para definir 
competencias del puesto y Satisfacción Laboral 
 
 
11. FASES DE LA INVESTIGACIÓN 
 Análisis del sistema de Evaluación Actual. 
 Análisis de perfiles de puesto. 
 Levantamiento de competencias. 
 Elaboración de matrices de competencias. 
 Realización y aplicación del formulario de evaluación del desempeño. 
 Impacto de la aplicación del sistema de Evaluación del Desempeño. 
 Cumplimiento de objetivos. 
 Conclusiones y Recomendaciones. 
 Elaboración del Informe final. 
 
12. PLAN DE ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS 
 
Al término de esta investigación se pretende determinar si la Evaluación del Desempeño influye o no 
en la satisfacción Laboral de los servidores del GADPSDT. 
De igual forma se pretende instituir un sistema de Evaluación del Desempeño por competencias acorde 





Alumno-investigador:    Richarth Armijos 
Supervisor de investigación:   Dr. Jorge Herrán 
 
14. RECURSOS 
14.1 Recursos Materiales 
 
 Computadora 









14.2 Recursos Económicos 
CANTIDAD DESCRIPCIÓN V. UNITARIO V. TOTAL 
300 Impresiones 0.05 15.00 
2 Portaminas 0.50 1.00 
100 Internet horas 0.50 50.00 
10 Minas 0.50 5.00 
10 Esferos 0.30 3.00 
1 Grapadora 3.80 3.80 
1 Perforadora 4.00 4.00 
10 Carpetas 0.50 5.00 
3 Hojas 4.00 12.00 
240 Movilización 0.25 60.00 
 TOTAL 158.80 




14.  CRONOGRAMA DEL PROCESO DE INVESTIGACIÓN 
ACTIVIDAD OCT NOV DIC ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP 
1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 
Elaboración del 
Seminario de Tesis 
y Disertación. 
                                                
Desarrollo del 
Marco Teórico. 
                                                
Presentación del 
Seminario de Tesis 
y Disertación. 




                                                
Análisis de perfiles 
de puesto. 
                                                
Levantamiento de 
competencias. 










                                                





                                                
Cumplimiento de 
objetivos. 
                                                
Conclusiones y 
Recomendaciones. 
                                                
Elaboración del 
Informe final. 
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Anexo B. Glosario Técnico 
 
E 
Evaluación del Desempeño: Es un sistema del desenvolvimiento del individuo en el cargo y su 
potencial de desarrollo. Toda evaluación es un proceso para estimar o juzgar el valor, la excelencia, las 
cualidades o el status de algún objeto o persona. 
Evaluación de Puestos: Su principal objetivo es determinar el nivel de salario que corresponde a un 
puesto de trabajo, en relación a los demás puestos de la empresa. Se considera la información 
suministrada por el análisis y la descripción del puesto: Tareas que se realizan, responsabilidades, 
habilidades, esfuerzos y condiciones del trabajo 
M 
Motivar: Servir de incentivo para una actividad, también proveer un incentivo o una mata que 
responda a una actividad. 
Motivación: Diferentes conductas del hombre orientadas hacia un objetivo 
P 
Personalidad: Modalidad total de la conducta de un individuo, que no es una suma de modalidades 
particulares o rasgos, sino producto de su ocupación. 
Puesto: Conjunto de tareas laborables que llevan a un objetivo dentro de la organización 
R 
Recurso Humano: La gestión de recursos humanos está relacionada con la selección de personal, la 
formación, la motivación, la retribución, la administración de personal, las relaciones laborales, la 
seguridad y salud laboral, etc. 
S 
Satisfacción Laboral: La satisfacción es aquella sensación que el individuo experimenta al lograr el 
restablecimiento del equilibrio entre una necesidad o grupo de necesidades y el objeto o los fines que 
las reducen. Es decir, satisfacción, es la sensación del término relativo de una motivación que busca sus 




Anexo C. Formato de taller 
 
GAD PROVINCIAL DE SANTO DOMINGO DE LOS TSACHILAS 
EVALUACION AL DESEMPEÑO 
TALLER  
“EVALUACION DESEMPEÑO POR COMPETENCIAS” 
 
1. Apertura del taller. 
 
Bienvenidos/as en este taller vamos a conocer sobre la Evaluación por competencias 
        
2. Objetivos del taller. 
 
1. Que los servidores comprendan la importancia de hacer una evaluación en la organización. 
2. Que los servidores del GAD Provincial conozcan la finalidad de la Evaluación al Desempeño. 
 
3. A través de la técnica de lluvia de ideas pregunte al grupo. Tiempo 5 minutos. 
 
 ¿Qué es evaluación? 
 ¿Qué entienden por Competencias? 
 ¿Qué es la Evaluación por Competencias? 
 
Aporte del/a facilitador/a. Luego de algunas opiniones apoya con lo siguiente. Tiempo  5 minutos. 
 
A. Evaluación por competencias 
 
Herramienta de retroalimentación, basada en la colección de información de múltiples fuentes. 
 
B. Los objetivos de realizar una evaluación por competencias: 
 
1. Conocer el desempeño de cada uno de los evaluados de acuerdo a diferentes competencias 
requeridas por la organización y el puesto en particular 
2. Detectar áreas de oportunidad del individuo, del equipo y/o de la organización.  
3. Llevar a cabo acciones precisas para mejorar el desempeño del personal y, por lo tanto, de la 
organización. 
 
4. Ejercicio “La balanza”. Identificar las ventajas y desventajas de la evaluación. 10 minutos. 




 Tarjetas de cartulina de dos colores. 
 Masquín 
Desarrollo. Dibujar en el pizarrón una balanza, el plato derecho será asignado para las ventajas y 
el izquierdo para las desventajas. 
 




 En la tarjeta No.1  (debe ser el mismo color para todos/as los/as participantes) en las tarjetas de 
color blanco ira las ventajas que ofrece el método. 
 
 En la tarjeta No.2 (debe ser el mismo color para todos/as los/as participantes) en las tarjetas de 
color rojo ira las desventajas del método. 
 
* Aporte del/a facilitador/a. 5 minutos. 
 
VENTAJAS: 
 El sistema es más amplio en el sentido que las respuestas se recolectan desde varias perspectivas. 
 La Calidad de la información es mejor (la calidad de quienes responden es más importante que la 
cantidad). 
 Complementa las iniciativas de administración de calidad total al hacer énfasis en los clientes 
internos, externos, y en los equipos. 
 Puede reducir el sesgo y los prejuicios, ya que la retroinformación procede de más personas, no 
sólo de una. 
 La retroalimentación de los compañeros y los demás podrá incentivar el desarrollo del empleado. 
DESVENTAJAS: 
 El sistema es más complejo, en términos administrativos, al combinar todas las respuestas. 
 La retroalimentación puede ser intimidatoria y provocar resentimientos si el empleado siente 
que quienes respondieron se "confabularon". 
 Quizá haya opiniones en conflicto, aunque puedan ser precisas desde los respectivos puntos de 
vista. 
 Para funcionar con eficacia, el sistema requiere capacitación. 
 
5. Evaluación por competencias. 
1. Dinámica: Red de seguridad. 5 minutos 
Objetivos: 




 Bola de lana 
Desarrollo: 
 Pedir la colaboración de 5 personas para la demostración de cuan eficaz es la evaluación. 
6. ¿Cómo se elabora? 10 minutos. 
A) Preparación  
Es muy importante que este proceso se dé a conocer de manera estratégica y cuidadosa a la 
organización a  través de:  
 Explicar con claridad que el propósito de utilizar este proceso de retroalimentación es para 
coadyuvar  con  el  desarrollo  de  los  individuos  que colaboran en la organización. 
 Enfatizar sobre la confidencialidad del proceso.  
140 
 
 Garantizar  a  los  empleados  que  los  resultados  del proceso  no  serán  utilizados  para  
ejercer  medidas disciplinarias.  
 Capacitar a aquellos que participarán en el proceso  sobre    el    propósito,    formatos a utilizar  
y  los  roles  a desempeñar. 
 
B) Elaboración del Formato  
Para este efecto se proporciona la información para crear un  formato  de  retroalimentación  de  
acuerdo a las necesidades de su organización. 
 Se requerirá formar un comité para que desarrolle el formato si es para la organización en su 
totalidad o los formatos si se trata de uno o más departamentos específicos.  
 El comité identificará, a través de la información que proporcionen los evaluadores 
potenciales, de 3 a 5 factores  críticos  de  éxito.   
 
7. Dinámica: Guerra de globos. 10 minutos 
 
Objetivos: 
 Evaluar de manera divertida lo impartido en el taller. 
Materiales: 
 15 globos de colores 
Desarrollo: 
 Pedir la colaboración de 15 personas para la evaluación. 
 
7. Finalmente, pregunte al grupo: ¿Tienen alguna pregunta final sobre lo que hemos tratado en 
este taller?, ¿Tienen algún aporte final que quisieran compartir?, ¿Qué les pereció el taller?, 
¿Qué fue lo que más les gusto y por qué?, ¿En qué les aporto el taller? Luego felicite al grupo 




Anexo D. Encuesta de satisfacción laboral 
ENCUESTA DE SATISFACCIÓN LABORAL 
          
NOMBRE: INSTRUCTOR: 
PERIODO: FECHA: 
          ESTA ENCUESTA FUE DISEÑADA PARA DETERMINAR EL NIVEL DE SATISFACCION EXISTENTE EN LOS 
SERVIDORES DEL GADPSDT POR LO TANTO TIENE UN PROPOSITO INVESTIGATIVO Y LOS 
RESULTADOS SERAN MANEJADOS CON ABSOLUTA RESERVA. 
INSTRUCCIONES: 
        Marcar con una (X) la opción de repuesta que considere más ideal utilizando la siguiente tabla de valores: 
          (  ) MUY SATISFECHO        (  ) SATISFECHO        (  ) INSATISFECHO 





¿Cómo se encuentra usted en cuanto a la comunicación con sus compañeros?       
¿En cuanto al trabajo en equipo dentro de su área, usted se encuentra?       
¿En cuanto al nivel de toma de decisiones que le permitan tener iniciativa para resolver 
problemas en su área de trabajo usted se encuentra? 
      
¿En cuánto a la consecución de logros y resultados en su puesto de trabajo y la forma en 
que la institución le reconoce, usted se encuentra? 
      
¿En cuánto a la atención en servicio que prestan sus compañeros, usted se encuentra?       
¿En cuánto a lo que produce desde su puesto de trabajo, se encuentra?       
¿En cuánto a las acciones que la institución ha realizado  para que sus colaboradores 
alineen su forma de pensar   con las políticas de la misma, se encuentra? 
      
¿En cuánto a la flexibilidad que presta la institución para optimizar procesos, recursos, se 
encuentra?  
      











      




      




      




      
    





EVALUACIÒN DEL DESEMPEÑO 
  
 
 Nombre del evaluado Cargo del evaluado 
 
 
    
 
 
Nombre de quien evalúa Cargo de quien evalúa 
 
 
    
 
 
Dirección / Unidad del Evaluado Dirección / Unidad del Evaluador 
 
 




 * De acuerdo a la escala de calificación, por favor asigne  en la columna "C" a la derecha de cada grupo  
 
De cada Factor que se enuncia elija el numeral que corresponda de acuerdo al desempeño del evaluado. 
 
 COMUNICACIÓN C 
5 
Capacidad para escuchar y entender al otro, para transmitir en forma clara y oportuna la información requerida 
por los demás a fin de lograr objetivos organizacionales 
 
4 
Capacidad para escuchar a los demás y para seleccionar los métodos más adecuados a fin de lograr 
comunicaciones efectivas 
 3 Capacidad para comunicarse de manera clara y concisa con interlocutores con los que debe actuar 
 2 Capacidad para escuchar a los interlocutores y comunicarse de manera clara y entendible  
 1 Poca capacidad para escuchar y comunicarse de manera clara y entendible 0 
TRABAJO EN EQUIPO 
 5 Capacidad para fomentar el espíritu de colaboración en toda la organización 
 4 Capacidad para fomentar el espíritu de colaboración en su área 
 3 Capacidad para fomentar la colaboración y cooperación desde su unidad o sección 
 2 Capacidad para colaborar y cooperar con otras personas 




Se anticipa y prepara para aprovechar una oportunidad específica o para enfrentar un problema que no es tan 
obvio para los demás y que tendrá lugar en el mediano plazo. 
 
4 










Reconoce las oportunidades y actúa para 
capitalizarlas. Se enfrenta con los problemas 
 1 Requiere supervisión constante 0 
ORIENTACIÓN AL LOGRO Y RESULTADOS 
 
5 
Compromete recursos y tiempos significativos para mejorar el rendimiento tomando las medidas necesarias 
para minimizar los riesgos 
 4 Trabaja para alcanzar los objetivos establecidos por la dirección 
 3 Establece y actúa para alcanzar metas difíciles pero no imposibles o idealistas 
 2 Modifica sus métodos de trabajo para mejorar su desempeño 
 1 Sólo hace lo que se le pide 0 
ORIENTACIÓN AL SERVICIO (USUARIOS INTERNOS Y EXTERNOS) 
 5 En todo momento incorpora la perspectiva del servicio al cliente a la institución 
 4 Corrige los problemas del servicio al cliente prontamente 
 3 Brinda seguimiento de los requerimientos del cliente 
 2 Responde inmediatamente pero sin intentar comprender las necesidades o problemas del cliente 
 1 Desea mostrar los hechos al cliente más que centrarse en las necesidades del mismo 0 
PRODUCTIVIDAD 
 5 Capacidad para plantear, para sí mismo y para otros, metas superiores a lo esperado por la organización 
 4 Capacidad para establecer objetivos de trabajo por encima de los esperados por la organización 
 3 Capacidad para cumplir con los requisitos planteados y superar las expectativas  
 2 Capacidad para cumplir con lo que le solicitan en el tiempo y con la calidad requeridos 
 1 Poca capacidad para cumplir con lo que le solicitan en lo relacionado con las actividades del puesto 0 
COMPROMISO 
 5 Capacidad para definir la Visión, Misión, Valores y estrategias de la institución 
 4 Capacidad para cumplir con los lineamientos fijados en la Visión, Misión, Valores y estrategia organizacionales 
 3 Capacidad para cumplir con los lineamientos fijados en relación a su área de trabajo 
 2 Capacidad para cumplir con los lineamientos fijados para su puesto de trabajo 
 1 Poca capacidad de compromiso  0 
CALIDAD Y MEJORA CONTINUA 
 
5 




Capacidad para diseñar métodos de trabajo para su área que permitan optimizar los recursos, personas, 
materiales, etc. 
 3 Capacidad para optimizar los recursos disponibles de su cargo 
 2 Capacidad para proponer acciones con el propósito de optimizar los recursos disponibles 






Capacidad para brindar apoyo y ayuda a los otros (pares, superiores y colaboradores) respondiendo a sus 
necesidades y requerimientos 
 
4 
Capacidad para brindar ayuda y colaboración a las personas de su área y de otros de la organización que estén 
relacionados 
 3 Capacidad para apoyar y colaborar activamente con los integrantes de su propia área 
 2 Capacidad para cooperar y brindar soporte a las personas de su entorno 
 1 Poca capacidad de colaboración con las personas de su entorno 0 
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